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...mas o fruto dos frutos o único que ao mesmo tempo alimenta e simboliza, cai dumas 
árvores altas, imensas, centenárias, que, puras como vestais parecem encarnar a 
virgindade da própria paisagem. 
Só em Novembro as agita uma inquietação funda, dolorosa, que as faz lançar ao chão 
lágrimas que são os ouriços.  
Abrindo-­‐‑as, essas lágrimas eriçadas de espinhos deixam ver numa cama fofa a 
maravilha singular de que falo, tão desafectada que até no próprio nome é doce e 
modesta – a castanha.” 
 
 
Miguel Torga, In Um Reino Maravilhoso (1941) 
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Resumo 
Este trabalho de projeto teve como objetivo avaliar o potencial da ideia de negócio para 
produção e comercialização de um molho com um sabor não existente no mercado: um 
molho de castanhas, avaliando se essa ideia seria viável em termos económicos e 
financeiros. 
Para o desenvolvimento e análise da ideia de negócio foi aplicada a recente metodologia 
Lean Startup (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2013; Ries, 2011; Cooper & Vlaskovits, 
2010), que enfatiza o contacto com o cliente na procura ativa de feedback num ciclo 
Construir – Medir – Aprender combinado a um desenvolvimento ágil e gradual do 
produto (Blank, 2013; Ries, 2011). 
No entanto, uma vez que a indústria na qual se insere este novo produto se encontra em 
fase de maturidade, é indispensável uma análise mais aprofundada dos factores externos 
ambientas e por isso, esta metodologia foi combinada com modelos de análise 
tradicionais por forma a conseguir uma abordagem o mais completa possível. 
O contacto com clientes foi concretizado através de dois estudos de mercado: um 
questionário e um focus group, permitindo criar um modelo de negócio gerado não a 
partir de pressupostos do empreendedor, mas através de feedback de potenciais 
consumidores, permitindo ir ao encontro dos seus problemas e necessidades. 
Com vista a ter uma linha orientativa e uma base para possíveis angariações de fundos 
foi também elaborado um plano de negócio, o qual resume todo o conhecimento 
advindo desta interação direta com o mercado e da pesquisa de dados documentais que 
permitiram avaliar a possível escalabilidade e reprodutibilidade do modelo de negócio 
então desenvolvido. O plano de negócio incorpora também uma prospecção financeira, 
que apresenta um valor atualizado líquido de €13.319.123, representando uma taxa 
interna de rentabilidade de 113,50% e tem um período de recuperação do investimento 
de 5 anos. 
Palavras-chaves: molho de castanhas; “Lean Startup”; modelo de negócio; plano de 
negócio; modelos de análise tradicional  
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Abstract 
This work aims to evaluate the potential of the business idea of producing, marketing 
and sales a sauce with a nonexistent flavor in the market: a chestnuts sauce, as well as 
assessing whether this idea would be feasible in economic and financial terms. 
For the development and analysis of the business idea it was applied the recent 
methodology of Lean Startup (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2013; Ries, 2011; Cooper & 
Vlaskovits, 2010), that emphasizes contact with the client in an active look for feedback 
in a Build – Measure - Learn cycle, combined with an agile and gradual development of 
the product (Blank, 2013; Ries, 2011). 
However, since the industry that incorporates this new product is in a maturing stage, it 
is essential to further analyze environmental factors and therefore, this method was 
combined with traditional analytical models in order to achieve an approach as 
complete as possible. 
The contact with customers was achieved through two market researches: a 
questionnaire and a focus group, allowing to create a business model generated not from 
entrepreneur's assumptions, but by potential customers feedback, allowing to meet their 
problems and needs. 
In order to have a guidance line and a basis for possible fund-raising a business plan 
was also drawn, which summarizes all the knowledge provided from direct interaction 
with the market and the research of documentary evidence that allowed assessing the 
possible scalability and reproducibility of this business model. The business plan also 
incorporates a financial analysis, which shows a net present value of €13,964,413, 
representing an internal rate of return of 115.44% and has a payback period of the 
investment of five years. 
Keywords: chestnut sauce; "Lean Startup"; business model; business plan; traditional 
analysis models 
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1. Introdução 
Este trabalho de projeto tem como objetivo estudar o potencial de negócio e a 
viabilidade da criação de um negócio com o objetivo de produzir e vender molho de 
castanhas pré-confecionado. 
Com o negócio gerado pela empresa, pretende-se rentabilizar soutos de propriedade 
pessoal, valorizar a castanha e, consequentemente a região transmontana, principal zona 
de Portugal produtora deste fruto (Raízes, 2014). No sentido de criar e desenvolver um 
produto inovador, que vá ao encontro aos gostos, às crenças, valores e tendências dos 
consumidores relativamente ao ambiente da população Portuguesa, surge a ideia de 
comercializar um molho de castanhas pré-confecionado. 
A metodologia Lean Startup (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2013; Ries, 2011; Cooper & 
Vlaskovits, 2010) será usada para desenvolver a ideia do molho de castanhas, testando-a 
e transformando-a, se possível, num negócio viável. Adicionalmente, esta metodologia 
visa aumentar a probabilidade de sucesso da startup, reduzindo desperdício de tempo, 
energia e dinheiro (Blank, 2013; Ries, 2011; Blank & Dorf, 2012). Esta recente 
metodologia é baseada na experimentação (testando hipóteses) e na interação com 
clientes (analisando o seu feedback), desenvolvendo o modelo de negócio através da 
validação dessas hipóteses e de tentativa-erro (Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 2012).  
A metodologia Lean Startup, apesar passível de ser aplicada a qualquer empresa, é mais 
direcionada para a vertente tecnológica (Blank, 2013), com uma forte componente de 
inovação. Nestes casos, os modelos e ferramentas de análise clássica da indústria e de 
mercado podem não ser suficientes e adequadas para avaliar o potencial do negócio. O 
negócio que se pretende criar insere-se na indústria alimentar, sendo que os molhos, 
como categoria de produto, são já um produto bastante maduro. Assim, neste caso, é 
possível realizar uma análise profunda do mercado da indústria, realizar  testes e 
mercado e projeções financeiras de forma a avaliar o risco e a viabilidade do negócio, 
combinando a metodologia Lean Startup com modelos mais como as análises PESTAL, 
o modelo de 5 forças de Porter, modelo de ciclo de vida, etc. 
Com base no conhecimento obtido através do desenvolvimento da ideia de negócio  
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segundo a metodologia Lean Startup e complementada por modelos de análise 
tradicionais, gerou-se o modelo de negócio gerado e elaborou-se o plano de negócio 
inicial ou “Startup Plan”. A elaboração do plano de negócio baseou-se nos modelos 
proposto pela empresa Venture Catalysts e pelo IAPMEI - Instituto de Apoio às 
Pequenas e Médias Empresas e ao investimento (Berry, 2012; IAPMEI, s.d.; Venture 
Catalysts; s.d.). O plano de negócio é um documento indispensável à obtenção dos 
fundos necessários à criação da empresa através de candidatura a fundos comunitários 
e/ou junto de investidores institucionais. 
Os benefícios da elaboração do plano de negócio para uma startup têm vindo a ser 
discutidos e apresentam resultados controversos. No entanto, planear é considerado por 
muitos autores benéfico ou até crucial (Brinckmann et al., 2010; Chwolka & Raith, 
2012; Gruber, 2007) em duas vertentes: ex-ante, ou seja, a elaboração do plano de 
negócio com o propósito de avaliar a viabilidade da ideia de negócio, permitindo 
reduzir a probabilidade de uma má ideia chegar ao mercado (Chwolka & Raith, 2012; 
Gruber, 2007), e ex-post, isto é, a contribuição do plano de negócio para a performance 
duma empresa já estabelecida ou duma startup (Chwolka & Raith, 2012; Brinckmann et 
al., 2010). 
É também um facto, que os apologistas de uma metodologia de aprendizagem ao invés 
de planeamento, se opõem à elaboração do plano de negócio e propõem um enfoque na 
aprendizagem, na flexibilidade estratégica, numa abordagem adaptativa e incremental, 
especialmente importante em ambientes de grande incerteza, onde a elaboração do 
plano de negócio revela menores benefícios (Brinckmann et al., 2010; Gruber, 2007). 
Para estes autores, as startups, devido ao ambiente de maior incerteza onde se inserem, 
e ao facto de disporem de informações mais limitadas e ambíguas, poderão também tirar 
um menor benefício do plano de negócio (Brinckmann et al., 2010; Gruber, 2007). 
Com base nestas evidências, Brinckmann et al. (2010) sugerem uma abordagem 
flexível, dinâmica e concomitante entre aprendizagem e planeamento. Em linha com 
esta abordagem, neste trabalho, será inicialmente desenvolvido e testado o modelo de 
negócio junto de possíveis clientes, e com base nele, será elaborado um plano de 
negócio, por forma a permitir uma análise mais aprofundada da métrica financeira, do 
mercado e da indústria, permitindo uma avaliação da viabilidade do negócio ex-ante à 
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sua entrada no mercado. O plano de negócio permitirá também, obter uma linha 
orientadora estratégica e de planeamento ex-post com vista a possibilitar uma melhor 
performance da startup, caso se dê a sua entrada no mercado. No entanto, assume-se 
que o plano de negócio obtido será flexível e alterável ao longo do tempo, de forma a 
não gerar rigidez cognitiva, baixos níveis de adaptação, inércia organizacional e uma 
menor flexibilidade estratégica (Brinckmann et al., 2010). 
Uma vez que este trabalho se centra na produção e comercialização de um molho que 
tem como produto base a castanha, e que tem inicialmente como objetivo entrar no 
mercado português, é fundamental efetuar uma análise ao desenvolvimento dos hábitos 
do seu consumo, à sua importância na cultura portuguesa e às suas propriedades 
nutricionais, permitindo incorporar e utilizar estas informações no desenvolvimento do 
plano de marketing do produto, influenciando também a forma como se pretenderá 
comunicar a marca e o produto ao cliente. É também importante a obtenção e análise de 
dados relativos ao cultivo e produção da castanha, uma vez que é o ingrediente central 
do molho, sendo por isso fundamental garantir o acesso a este fruto, a possibilidade de 
aquisição de castanhas com qualidade excepcional e avaliar se há indicadores que 
possibilitem predizer se o seu preço poderá ter tendência a sofrer alguma alteração de 
forma abrupta. 
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2. Metodologia para desenvolvimento e análise da ideia de negócio 
Como previamente referido, para o desenvolvimento da ideia de negócio será usada a 
metodologia Lean Startup (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2013; Ries, 2011; Cooper & 
Vlaskovits, 2010). Esta metodoliga,  surge inicialmente direcionada para empresas 
tecnológicas de crescimento rápido, apesar de ser aplicável a todas as startups e 
empresas já implementadas que queriam renovar o seu modelo de negócio, (Blank, 
2013). No entanto, uma vez que o molho de castanhas, apesar de ser um produto 
inovador, está enquadrado numa indústria madura, serão incorporados modelos de 
análise tradicionais a esta metodologia, permitindo estudar de forma mais completa a 
startup e o seu contexto de negócio. 
Tradicionalmente criar um negócio passava por elaborar um plano de negócio (Blank, 
2013; Furr & Ahlstrom, 2011; Lange et al., 2007), focando a oportunidade, problema e 
solução do ponto de vista do empreendedor. O plano obtido era estático, elaborado com 
pouco ou nenhum feedback dos clientes (Blank, 2013), não trazendo benefício à startup 
(Lange et al., 2007) ou podendo até conduzi-la ao fracasso (Furr & Ahlstrom, 2011). Só 
após a introdução do produto no mercado, surgia feedback substancial e se percebia 
muitas vezes, que os clientes não necessitavam de muitas das suas características ou não 
havia, de todo, mercado para o produto/serviço desenvolvido (Blank, 2013). 
Segundo Ries (2011, p.8), “uma startup é uma instituição desenhada para criar um novo 
produto ou serviço em condições de extrema incerteza”. Neste processo surgem 
contratempos por vezes fatais. De acordo com Shikhar Ghosh da Harvard Business 
School, 75% das startup falham (Blank, 2013). Desta incerteza, emergiu a necessidade 
de tornar o processo de criação de uma empresa menos arriscado, surgindo a 
metodologia Lean Startup (Blank, 2013; Blank & Dorf, 2012). 
A metodologia Lean Startup sugere que não se comece pelo plano de negócio, mas sim, 
pela definição do modelo de negócio, obtido através de experimentação e procura de 
feedback (Blank, 2013). Posteriormente à validação das hipóteses do modelo de negócio 
e desenvolvido um modelo repetível e escalável, procede-se à sua execução (Blank & 
Dorf, 2012; Blank, 2007, 2013). O redirecionar do enfoque da startup do produto para o 
cliente permite o lançamento 
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o de produtos que o cliente quer e da forma que melhor se adequa a ele, ocorrendo de 
uma forma mais rápida, barata e com menor risco associado (Blank & Dorf, 2012; 
Blank, 2007, 2013). 
A Lean Startup é constituída por um circuito de reação Construir – Medir – Aprender 
(Ries, 2011), assente em três pontos principais: modelo de negócio e hipóteses que 
carecem de serem testadas; desenvolvimento ágil e desenvolvimento do cliente (Blank, 
2007, 2013; Blank & Dorf, 2012). As próximas secções desenvolvem cada um destes 
elementos, interligados a modelos tradicionais de análise da indústria e mercado, por 
forma a permitir uma metodologia para desenvolvimento e análise da ideia de negócio 
mais aprofundada e completa. 
 
2.1 Tela (Canvas) do modelo de negócio e hipóteses não testadas 
Inicialmente o empreendedor dispõe apenas de suposições sobre a forma como a 
empresa cria, entrega e capta valor	   (Osterwalder & Pigneur, 2009). Essas hipóteses 
devem ser sumarizadas no modelo de negócio Canvas, de forma a serem posteriormente 
testadas	  (Blank, 2013; Blank & Dorf, 2012). O modelo Canvas (cf. figura 2.1) descreve 
as quatro principais áreas do negócio: clientes; oferta; infraestrutura e viabilidade 
financeira e os seus nove blocos: segmento-alvo; proposta de valor; canais; relação com 
cliente; receitas; recursos-chave, atividades-chave; parceiros chave e estrutura de custos. 
 
PARCEIROS-
CHAVE 
ATIVIDADES-
CHAVE 
PROPOSTA 
DE VALOR 
RELAÇÃO COM 
CLIENTES SEGMENTAÇÃO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RECURSOS-
CHAVE DISTRIBUIÇÃO 
 
 
 
 
 
ESTRUTURA DE CUSTOS ESTRUTURA DE RECEITAS 
 
 
 
Figura 2.1 Modelo de negócio Canvas 
Fonte: Adaptado de Osterwalder & Pigneur (2010) 
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O modelo de negócio permite demonstrar de forma simples, relevante e facilmente 
compreensível o modo como a empresa irá ganhar dinheiro (Osterwalder & Pigneur, 
2009; Blank, 2013). O empreendedor deverá testar todas hipóteses, não através de 
literatura descrita, mas “fora do edifício”, através da interação com clientes. Deverá 
aprender com os resultados e reformular os pressupostos, caso estejam errados, até 
encontrar um modelo de negócio rentável, repetível e escalável (Blank & Dorf, 2012; 
Blank, 2013). Apresentam-se a seguir os nove elementos do modelo. 
 
Segmento-alvo: 
É um grupo de pessoas, com características similares, para os quais se pretende criar 
valor (Osterwalder & Pigneur, 2010). O empreendedor deve identificar pelo menos um 
conjunto de clientes aos quais pretende dirigir a sua estratégia de vendas e analisar o(s) 
seus problema(s) e necessidade(s) para depois definir que forma o seu produto/serviço 
o(s) permitirá solucionar (Blank & Dorf, 2012). 
Assim, a empresa pode ter como mercado-alvo um nicho de mercado (segmento-alvo 
especializado e específico, em que o modelo de negócio é desenhado especificamente 
para esse pequeno grupo); segmento(s) de mercado com problemas e necessidades 
ligeiramente diferentes entre si; multi-posição: dois ou mais segmentos de clientes 
interdependentes; segmentos de mercado diversificados, i.e., não relacionados e com 
problemas e necessidades muito diferentes ou mercado de massas, sem distinção de 
segmentos (Osterwalder & Pigneur, 2010; Kotler & Keller, 2012). 
Posteriormente à definição do(s) segmento(s)-alvo e à compreensão dos seus problemas 
e necessidades são desenhados os restantes blocos do modelo de negócio (Osterwalder 
& Pigneur, 2010). 
 
Proposta de valor: 
É composta por um conjunto de produtos, serviços, informações e/ou experiências que 
visa(m) resolver um problema ou satisfazer as necessidades dos clientes, gerando valor 
qualitativo ou quantitativo para eles (Osterwalder & Pigneur, 2010; Kotler & Keller, 
2012). Esta proposta pode gerar valor para o cliente através de diversos factores como: 
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novidade; melhor desempenho; customização; por concretizar algo que o cliente teria de 
fazer; pelo seu design; pelo estatuto que confere; pelo preço baixo ou redução de custos 
que permite; pela redução do risco; pela acessibilidade; conveniência e usabilidade 
(Osterwalder & Pigneur, 2010). A primeira abordagem à proposta de valor consiste em 
definir o produto/serviço, os benefícios que este proporciona e o produto minimamente 
viável (PMV). O PMV é uma versão simples do produto/serviço que se pretende criar, 
contendo apenas as características suficientes para ser solucionar o problema dos 
consumidores (Blank & Dorf, 2012). 
 
Canais: 
São pontos de contacto da empresa com o mercado, deles fazendo parte a comunicação, 
a distribuição e os canais de venda, que permitem entrega a proposta de valor ao seu(s) 
segmento(s)-alvo (Osterwalder & Pigneur, 2010; Blank & Dorf, 2012; Kotler & Keller, 
2012). Estes canais deverão ser integrados entre si, com o modelo de negócio e com a 
rotina dos clientes-alvo (Osterwalder & Pigneur, 2010). Os canais podem ter uma ou 
várias funções, podendo atuar em cinco fases distintas da relação com o cliente: 
reconhecimento; apreciação; compra; entrega e pós-venda (Osterwalder & Pigneur, 
2010). Os canais podem pertencer à empresa, a parceiros ou serem uma combinação de 
ambos. (Osterwalder & Pigneur, 2010; Kotler & Keller, 2012). 
 
Relação com cliente: 
Define a forma como se pretende estabelecer e manter uma relação com os clientes, 
para os adquirir ou reter e/ou aumentar as vendas (Osterwalder & Pigneur, 2010; Blank 
& Dorf, 2012). Deve-se considerar o tipo de relacionamento que o cliente pretende 
manter e que este deve ser integrado com as restante componentes do modelo de 
negócio (Osterwalder & Pigneur, 2010). Há vários tipos de relacionamento: assistência 
pessoal simples ou personalizada (relacionamento mais íntimo, onde há um 
representante para um cliente individual ou pequeno grupo de clientes); self-service 
(não há contato direto com os clientes, estes recebe o que necessitam para se ajudarem a 
si mesmos); serviços automatizados (poderão simular uma relação pessoal); criação de 
comunidades (visa melhorar a comunicação com os clientes e entre membros dessa 
comunidade e ajudar a empresa a compreender melhor os seus clientes) e co-criação 
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(convida os clientes a ser participativos na criação de valor) (Osterwalder & Pigneur, 
2010). 
 
Receitas: 
As receitas resultam da entrega da proposta de valor ao cliente (Osterwalder & Pigneur, 
2010; Blank & Dorf, 2012), e podem advir de várias fontes, como a venda de ativos, as 
taxas de utilização, taxas de subscrição, empréstimo/aluguer/leasing, licenciamentos, 
comissões e publicidade (Osterwalder & Pigneur, 2010). Para maximizar as receitas é 
importante avaliar quanto os clientes-alvo pagam e quanto estão dispostos a pagar, 
como estão a pagar e como prefeririam fazê-lo e como cada fonte contribui para o total 
de receitas (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
 
Recursos-chave: 
Os recursos-chaves são recursos de cariz físico, financeiro, intelectual (marca, 
conhecimento, patentes, entre outros) ou humano que permitem criar e oferecer a 
proposta de valor, chegar ao mercado, manter a relação com o segmento-alvo e obter 
receitas. Ou seja, são os recursos essenciais para o funcionamento do modelo de 
negócio (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
 
Atividades-chave: 
São as atividades mais importantes que a empresa deve desempenhar para o 
funcionamento do modelo de negócio, sendo necessárias para criar, oferecer e entregar a 
proposta de valor, manter o relacionamento e obter receitas (Osterwalder & Pigneur, 
2010). As atividades-chave podem ser de relativas à produção do bem ou serviço (como 
desenhar, fazer e entregar um produto com qualidade ou em quantidade), à resolução de 
problemas dos clientes (novas soluções para problemas dos clientes) ou à 
plataforma/rede (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
 
Parceiros-chave: 
São constituídos por uma rede de parceiros e fornecedores essenciais ao negócio 
(Osterwalder & Pigneur, 2010; Blank & Dorf, 2012), constituída por empresas que são 
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aliadas-chave para o sucesso do negócio (Blank & Dorf, 2012), permitindo optimizar o 
modelo de negócio, reduzir riscos ou adquirir recursos (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
Há várias motivações que podem levar uma empresa a criar parcerias, desde a 
optimização de recursos e economias de escala (permitindo reduzir custos, podendo 
envolver outsourcing ou partilha de infraestruturas), à redução do risco e/ou incerteza, à 
aquisição de recursos e atividades particulares (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
Genericamente há quatro tipos de parcerias: alianças estratégicas, que se realizam entre 
empresas não competidoras (Osterwalder & Pigneur, 2010); coopetição, que são 
parcerias estratégicas win-win entre competidores (Osterwalder & Pigneur, 2010; 
Bengtsson & Kock, 2000);  joint ventures, formadas com vista a desenvolver novos 
negócios; e por fim, o relacionamento comprador-fornecedor, que visa garantir um 
fornecimento confiável (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
 
Estrutura de custos: 
Descreve todos os custos necessários ao funcionamento do modelo de negócio 
(Osterwalder & Pigneur, 2010; Maurya, 2012). Os custos podem fixos ou variáveis e 
podem usufruir de economias de escala e/ou âmbito (há vantagens em ter um maior 
leque de tipo de operações) (Osterwalder & Pigneur, 2010). O modelo de negócio pode 
ser mais ou menos orientado para a redução custos ou para a criação de valor. Uma 
estrutura orientada para o custo visa minimizar, sempre que possível, os custos, tendo 
uma proposta de valor de preço baixo, automação máxima e com outsourcing extensivo. 
Na estrutura de custos mais orientada para o valor, verifica-se uma menor preocupação 
com os custos do modelo de negócio, a proposta de valor será premium e o 
produto/serviço é altamente especializado (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
 
2.2 Desenvolvimento ágil  
Um desenvolvimento ágil permite poupar tempo e recursos, uma vez que o produto é 
desenvolvido incremental e interactivamente através da criação e teste do produto 
minimamente viável (Blank, 2013; Blank & Dorf, 2012; Ries, 2011). Ao invés de 
desenvolver um produto final e complexo, o empreendedor cria e apresenta ao cliente o 
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produto contendo apenas as características base, permitindo criar ciclos curtos e 
repetidos com recurso a menores investimentos, recomeçando este ciclo com o PMV 
revisto (Blank, 2013; Blank & Dorf, 2012). 
 
2.3  Desenvolvimento do cliente 
Combinando o desenvolvimento ágil do produto/serviço com o conhecimento advindo 
da procura ativa de feedback, o desenvolvimento do cliente (cf. figura 2.2) consiste em 
ouvir os clientes, por forma a compreender as suas necessidades (Blank & Dorf, 2012; 
Blank, 2013). 
Figura 2.2 Os 4 passos do desenvolvimento do cliente 
Fonte: Adaptado de Blank (2013) 
 
A fase de pesquisa consiste na descoberta e validação dos clientes. No primeiro passo, a 
descoberta do cliente, o empreendedor constrói um protótipo do modelo de negócio e 
testa as hipóteses aí definidas, desenvolvendo depois o PMV que permite testar a 
solução proposta junto de clientes early-evangelists (clientes conscientes de um 
problema, que procuram ativamente uma solução e que poderão pagá-la e divulgá-la) 
(Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 2012). Na validação do cliente, são testadas as 
restantes hipóteses e há a tentativa de validar o interesse do cliente através da compra ou 
uso do produto/serviço. Caso não haja interesse por parte do cliente, a startup recomeça 
a fase de pesquisa, alterando as hipóteses definidas no modelo de negócio (Blank, 2007, 
2013; Blank & Dorf, 2012). 
Nesta fase, é apenas desenvolvido o PMV permitindo procurar feedback de uma forma 
Pesquisa Execução 
Descoberta 
do cliente 
Validação 
do cliente 
Criação de 
clientes 
Construção 
da empresa 
1
. 
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rápida, obtendo input, que é usado para testar as suposições. O ciclo recomeça com 
ofertas redesenhadas contendo pequenos ajustes, designadas de iterações ou com 
alterações mais substanciais de ideias que não estão a ir de encontro ao cliente, 
designadas de pivôs. Quando o modelo de negócio é comprovado, através da fase de 
pesquisa, a startup dá início à fase de execução, constituindo-se formalmente como uma 
organização (Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 2012). 
Na fase de execução, inicia-se o terceiro passo, a criação de clientes. Nesta fase, a 
startup deve gerar procura investindo em marketing e vendas, por forma a dimensionar 
o seu negócio. No quarto passo, a construção da empresa, a instituição deixa de ser uma 
startup à procura de validação do seu modelo de negócio e passa a ser um departamento 
funcional que executa o modelo de negócio desenvolvido (Blank, 2007, 2013; Blank & 
Dorf, 2012). 
Cada um destes passos são descritos a seguir de forma mais detalhada. No segundo 
passo- a validação do cliente- usam-se também modelos de análise tradicionais. 
 
2.3.1 Descoberta do cliente 
A startup parte da visão do fundador sobre um novo produto ou serviço, desenvolvido 
com o intuito de solucionar um problema ou necessidade, de um determinado conjunto 
de clientes (Blank & Dorf, 2012). No entanto, os pressupostos do fundador acerca de 
quem é são os clientes, qual o problema que espera resolver e qual a solução, deverão 
ser testados (Cooper & Vlaskovits, 2010; Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 2012). 
O processo de descoberta do cliente centra-se no fit entre o problema e solução (Blank 
& Dorf, 2012), procurando o cliente, compreendendo as suas necessidades e verificando 
se o PMV resolve o problema e se os clientes estão dispostos a pagar por essa solução, 
dando origem a um modelo de negócio viável e rentável (Blank, 2007; Blank & Dorf, 
2012). Se o PVM desenvolvido não solucionar o problema dos clientes é redesenhado, 
bem como o modelo de negócio (Blank & Dorf, 2012; Ries, 2011; Blank, 2013). 
A descoberta do cliente permite avaliar se a proposta de valor oferecida pela startup 
combina com o segmento-alvo a que se propõe, tendo como objetivo encontrar quem 
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são os clientes e o mercado para essa visão (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). O 
aspecto mais importante deste passo é o empreendedor ir para o exterior e contactar 
com clientes reais. Procurar a reação dos clientes a cada hipótese, receber feedback e 
ajustar o seu modelo de negócio, o que permitirá articular o desenvolvimento do 
produto/serviço diferenciador com um motivo impreterível pelo qual o consumidor o 
deve adquirir (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2013). 
O processo de descoberta do cliente (cf. figura 2.3) consiste em 4 fases, duas delas de 
pesquisa exterior. Na primeira, a visão do empreendedor é inserida no modelo de 
negócio Canvas, transformando-a em hipóteses (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). 
Figura 2.3 Processo de descoberta do cliente 
Fonte: Adaptado de Blank (2007) e Blank & Dorf (2008) 
 
 
Durante a segunda fase, as hipóteses relativas ao problema são transformadas em factos 
através de verificação, reajuste ou criação de novas hipóteses, permitindo a adquirir 
conhecimento. Na terceira fase, testa-se a solução, mostra-se o PMV ao cliente e 
analisa-se se este resolve o problema, de forma a que o consumidor esteja disposto a 
adquiri-lo (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). 
Validação 
1. 
2. 4. 
3. 
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Na quarta fase são analisados os resultados das experimentações e verificado se há uma 
compreensão do problema dos clientes, se a proposta de valor resolve esse mesmo 
problema e quanto o cliente está disposto a pagar (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). 
Com a validação das características do produto e do modelo de negócio o empreendedor 
decide se passa para a fase seguinte ou se necessita de mais informação (Blank & Dorf, 
2012; Blank, 2007). 
Neste trabalho, foram desenhadas hipóteses do modelo de negócio e testadas através de 
um questionário realizado através de entrevista pessoal. Depois, testou-se o conceito do 
produto através da realização de um focus group. Ambos os estudos, bem como os 
dados deles resultantes estão descritos e analisados em pormenor no capítulo 3. 
 
2.3.2 Validação do cliente 
A validação do cliente (cf. figura 2.4) tem como objetivo analisar o fit entre o produto 
desenvolvido e o mercado através da compra do produto ou uso do mesmo. Nesta fase, 
o PMV e o modelo de negócio são testados através de encomendas de earlyvangelists, 
permitindo testar o modelo de negócio no seu conjunto (Blank & Dorf, 2012). 
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Figura 2.4 Processo de validação do cliente 
Fonte: Adaptado de Blank (2007) e Blank & Dorf (2012) 
 
A validação do cliente é constituída por quatro fases. A primeira é composta por 
atividades desenvolvidas com a finalidade de preparar a equipa para as vendas, como 
definir o posicionamento do produto, gerar material de vendas e marketing, planificação 
dos canais de distribuição e estratégia de vendas. (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). 
Como ter vendas é tão importante como obter feedback, a segunda fase consiste em 
testar e validar o modelo de negócio através da venda do produto a clientes inovadores. 
Várias encomendas e o acumular de conhecimento sobre o cliente, permitem 
desenvolver e refinar não só o produto, mas também o seu posicionamento. Na terceira 
fase, através do aumento do número de clientes e do contacto com especialistas da 
indústria à qual o produto pertence é testado o seu posicionamento (Blank & Dorf, 
2012; Blank, 2007). 
Na quarta fase, é feita uma análise sobre a validação dos clientes e a sua escalabilidade. 
Nesta fase, o empreendedor verifica se o modelo de negócio cumpre todos os requisitos 
para proceder, ou se é necessário redesenhar um pivô. Este processo é repetível várias 
vezes até se obter a validação (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). 
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Para analisar a viabilidade da startup, o empreendedor, para além de olhar para a 
concepção do seu produto/serviço, deve também reunir dados acerca da indústria, 
analisar o mercado e a sua dimensão, o segmento-alvo e o seu comportamento e o custo 
de aquisição de clientes, entre outros dados. Procura-se, assim, definir o market share 
previsto e as receitas potenciais, identificar os concorrentes e reunir informação acerca 
de preços (Blank & Dorf, 2012; Furr & Ahlstrom, 2011), bem como outras informações 
consideradas relevantes para o desenvolvimento do negócio. Neste trabalho, esta análise 
seguiu o processo sugerido por Mullins (2010) - o modelo dos 7 domínios da 
atratividade das oportunidades, combinado com outros modelos pertinentes para 
avaliação de cada um dos domínios. Para além da análise da indústria e do mercado, 
Mullins (2010) faz também referência à equipa, que será também aqui enquadrada por 
forma a obter uma maior compreensão da possível futura relação da equipa com o 
mercado e indústria, da sua capacidade em executar os fatores críticos de sucesso e de 
possíveis conexões ao longo da cadeia de valor (Mullins, 2010) 
No quarto capítulo deste projeto, ou seja no “Startup Plan”, que poderá ser considerada 
uma forma de a startup se preparar para vender e de como planeia vender, está descrito 
o conceito do produto, o posicionamento pretendido, estão planificados os canais de 
distribuição que se pretendem utilizar e a estratégia de vendas a seguir. 
Apesar de ainda não terem sido realizadas vendas, o molho foi testado num focus group, 
que permitiu a obtenção de feedback sobre a sua utilização. Estão também compilados 
vários dados secundários no 4º capítulo, por forma a obter um maior conjunto de 
informação necessária à avaliação da viabilidade e escalabilidade do negócio. 
 
Os 7 domínios da atratividade das oportunidades 
De acordo com este modelo, empreendedor deve fazer uma análise do meio envolvente, 
nomeadamente dos três elementos cruciais, que compõem o êxito empresarial: mercado, 
indústria e empreendedor/equipa. O modelo dos 7 domínios da atratividade das 
oportunidades, combina estes elementos para avaliar e moldar as oportunidades de 
mercado e analisar a adequação da equipa e o que esta adiciona ao projeto (Mullins, 
2010). 
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Como o nome indica, este modelo contém 7 domínios que advêm da análise do mercado 
e da indústria ao nível macro e micro-ambiental, e de 3 domínios de aspetos relativos à 
equipa (Mullins, 2010). Dada a sua ligação à validação do cliente, detalham-se a seguir 
cada um dos domínios. 
 
1) Atratividade do mercado 
A análise macro-ambiental do mercado visa estimar a dimensão do mercado para  
avaliar se este gera uma oportunidade substancial, ou se tem um potencial limitado 
(Blank & Dorf, 2012; Mullins, 2010). A dimensão do mercado pode ser estimada em 
número de clientes existentes nesse mercado, em valor gasto por esses consumidores, 
em número de unidades de produtos semelhantes vendidos anualmente e através de 
taxas de crescimento desse mercado e previsão de crescimento futuro (Mullins, 2010). 
Para perceber o potencial futuro do mercado como um todo (análise macro), é 
necessário identificar as tendências existentes e de que forma afetam e afetarão o 
mercado. Por isso, será incorporada a análise de PESTAL,	   que descrevendo vários 
fatores macro-ambientais que poderão ser importantes para a empresa (Johnson et al., 
2011) se torna um instrumento particularmente adequado para esse fim. 
 
- Análise de PESTAL 
A análise PESTEL categoriza as influências do ambiente em seis principais dimensões: 
Política; Económica; Social; Tecnológica e Legal. Estes fatores estão muitas vezes 
interrelacionados e a forma como interagem poderá acarretar consequências, influências 
e implicações para a empresa (Johnson et al., 2011), quer por alteração do mercado, 
quer influenciando o próprio modo de ação da empresa, influenciando ações 
competitivas e decisões estratégicas da empresa (Thomas, 2007). 
 
2) Benefícios e atratividade do mercado-alvo 
Para além da análise macro do mercado, é preciso identificar a atratividade do mercado-
alvo e dos benefícios (valor) que se pretende oferecer a esse segmento. Assim, a análise 
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micro-ambiental do mercado consiste em identificar o segmento específico de clientes, 
no qual o empreendedor se pretende focar (Mullins, 2010). O produto desenvolvido pela 
startup deverá resolver de uma forma melhor o problema/necessidade do segmento-alvo 
e a um preço que este esteja disposto a pagar (Blank & Dorf, 2012). Este segmento deve 
reconhecer benefícios do novo produto e posicioná-lo como distinto da concorrência, 
sendo que esta diferenciação é crucial para a viabilidade do negócio (Mullins, 2010). 
O empreendedor deve analisar, com recurso a dados primários e secundários, a 
dimensão do mercado-alvo, estimar o seu crescimento futuro e avaliar se a entrada neste 
segmento pode potenciar futuramente a entrada noutros segmentos (Mullins, 2010). De 
acordo com Blank e Dorf (2012), é também essencial analisar as características do tipo 
de mercado no qual o empreendedor pretende entrar. 
 
- Tipo de mercado 
Em distintos mercados os clientes têm necessidades e níveis de adopção do produto 
diferentes, alterando o seu feedback, atividades e gastos de aquisição, influenciando por 
isso, o modo como a startup deverá agir. Desta forma, o empreendedor irá obter uma 
distinta descoberta do cliente, gerando diferentes PMV e, consequentemente, deverá 
adequar o seu modelo de negócio, estratégia de vendas e marketing, e posicionamento 
ao tipo de mercado que escolher. Combinando o produto da startup e o seu mercado-
alvo advêm quatro diferentes combinações (Blank & Dorf, 2012): 
 
Introdução de um novo produto num mercado existente: 
Os clientes, o mercado e os concorrentes são conhecidos, sendo possível uma 
comparação do produto com os outros já existentes. Neste mercado, os clientes podem 
mais facilmente descrever os atributos do produto que lhes são mais importantes, 
permitindo à startup melhorar esse mesmo produto, comercializa-lo a um preço mais 
baixo ou iguala-lo aos concorrentes (Blank & Dorf, 2012). 
 
Introdução de um novo produto num novo mercado: 
A startup desenvolve um produto que permite ao cliente fazer algo que não podia fazer 
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anteriormente, ou permite a clientes fazer/comprar algo a que anteriormente e não 
tinham acesso, está perante um novo mercado, onde os clientes são ainda indefinidos e 
desconhecidos. Há ainda desconhecimento acerca do produto, o que faz com que seja 
mais difícil procurar feedback e gerar procura. O essencial neste tipo de mercado é não 
competir, mas verificar o quão grande é o mercado para o produto e estimar a facilidade 
em vendê-lo (Blank & Dorf, 2012). 
 
Introdução de um novo produto num mercado existente, através de ressegmentação: 
Quando existem fortes competidores no mercado, uma boa estratégia é a entrada 
através de ressegmentação advinda de um bom conhecimento do cliente e do mercado, 
permitindo a identificação de falhas ou necessidades que os competidos desse mercado 
não estejam  a colmatar. Desta forma, a ressegmentação pode ocorrer por estratégia de 
baixo custo ou nicho (Blank & Dorf, 2012). 
 
Copiar um modelo de negócio já existente noutro país: 
O empreendedor importa e adapta ao seu mercado um modelo de negócio já 
implementado com sucesso noutro(s) país(es) (Blank & Dorf, 2012) 
 
3) Atratividade da indústria 
Para avaliação macro-ambiental da indústria, o empreendedor deve identificar em que 
indústria o seu negócio irá operar, determinar e compreender a estrutura da mesma 
(Mullins, 2010; Porter, 2008). Com o intuito de determinar a atratividade da indústria, 
Michael Porter (2008) desenhou o modelo das 5 forças, constituído pelas determinantes 
poderosas da atratividade global (Mullins, 2010). Apesar deste modelo fazer uma 
análise do ponto de vista dos competidores já existentes na indústria, pode ser estendida 
de forma a um potencial entrante compreender os desafios que irá enfrentar (Porter, 
2008). 
 
- O modelo das 5 forças de Porter 
O modelo das 5 forças de Porter analise as cinco ameaças mais comumente enfrentadas 
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por uma empresa no seu ambiente competitivo (Barney & Hesterly, 2012), constituídas 
por clientes, fornecedores, potenciais entrantes e produtos substitutos, permitindo 
compreender as forças competitivas e as suas causas (Barney & Hesterly, 2012; Porter, 
1980, 2008). Esta análise visa antecipar e influenciar a competição e a rentabilidade ao 
longo do tempo e definir o posicionamento estratégico da empresa (Porter, 2008), sendo 
essencial para a avaliação da atratividade global da oportunidade (Mullins, 2010). Este 
modelo permite ao empreendedor antecipar os problemas e elaborar planos para lidar 
com eles ou, em última instância, se as adversidades forem demasiadamente grandes e 
incontornáveis, abandonar a ideia antecipadamente evitando gastos desnecessários 
(Porter, 2008). Descrevem-se de forma resumida cada uma das 5 forças. 
 
Ameaça de novos entrantes: 
A ameaça de novos entrantes numa indústria depende rentabilidade da mesma, dos 
custos necessários à entrada nessa indústria (Barney & Hesterly, 2012), da dimensão 
das barreiras à entrada e da reação expectada dos competidores existentes nesse 
mercado (Porter, 2008). As barreiras à entrada podem advir de: maior eficiência ao 
longo da curva de experiência; economias de escala; benefícios de escala do lado da 
procura ou efeitos de rede; custos de transferência do cliente; capital financeiro 
necessário para poder competir numa indústria; vantagens competitivas dos 
incumbentes; controlo pelos incumbentes dos canais de distribuição e dos fornecedores; 
políticas governamentais restritivas a novas entradas e poder de retaliação dos 
incumbentes (Porter, 2008; Johnson et al., 2011; Barney & Hesterly, 2012). 
 
Poder dos fornecedores: 
Quando os fornecedores detêm muito poder podem absorver a rentabilidade da indústria 
que servem, cobrando preços mais altos, limitando a qualidade do produto/serviço e 
cobrando custos de mudança mais altos (Porter, 2008; Barney & Hesterly, 2012). Os 
fornecedores detém maior poder quando: estão mais concentrados do que a indústria a 
que servem; não dependem da indústria em questão, porque servem várias indústrias; os 
custos de mudança de fornecedor são altos; o produto comercializam é diferenciado; 
não há ameaça de produtos substitutos e quando têm a capacidade de integrar a jusante 
na cadeia de valor (Porter, 2008; Johnson et al., 2011; Barney & Hesterly, 2012). 
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Poder dos compradores: 
Os compradores possuem mais poder quando têm uma grande capacidade de 
negociação face aos vendedores (Porter, 2008). Quando são detentores de poder, podem 
pressionar os preços, exigir melhor qualidade ou mais serviços (Porter, 2008; Johnson et 
al., 2011). Os compradores tem um maior poder negocial quando: estão concentrados; 
os produtos são indiferenciados; o produto comercializado representa um percentagem 
significativa dos seus gastos; não estão a auferir lucros significativos; têm baixo custo 
de mudança de fornecedor e quando têm capacidade de fazer integração a montante 
(Porter, 2008; Johnson et al., 2011; Barney & Hesterly, 2012). 
 
Ameaça de substitutos: 
Um produto é considerado substituto quando tem a capacidade de desempenhar uma 
função igual ou similar ao produto da indústria em análise (Porter, 2008; Johnson et al., 
2011; Barney & Hesterly, 2012), através de uma diferente forma (Barney & Hesterly, 
2012). Quando a ameaça de substitutos é grande, a rentabilidade da indústria é afetada 
(Porter, 2008). Os produtos substitutos estão sempre presentes, no entanto, as suas 
funções são muitas vezes negligenciadas porque operam em contextos diferentes e 
aparentam ser muito distintos do produto comummente utilizado. A ameaça de 
substitutos é grande se: o produto substituto oferecer uma relação performance/preço 
atrativo e se custo de mudança para o produto substituto for baixo (Porter, 2008; 
Johnson et al., 2011). 
Se, por um lado, a empresa deve estar alerta para a ameaça de substitutos na sua 
indústria, por outro, deve estar atenta a alterações em outras indústrias que constituam 
uma oportunidade para os seus produtos se tornarem substitutos atrativos, permitindo 
gerar rentabilidade e potencial crescimento (Porter, 2008). 
 
Rivalidade competitiva: 
A rivalidade numa indústria leva a que as empresas façam descontos de preço, 
introduzam novos produtos, invistam em campanhas publicitárias e façam melhorias 
dos serviços (Porter, 2008; Barney & Hesterly, 2012) e tomem ações competitivas 
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rápidas (Barney & Hesterly, 2012). Uma rivalidade elevada pode destruir a 
rentabilidade duma indústria, principalmente se a competição ocorrer na dimensão do 
preço (Porter, 2008; Barney & Hesterly, 2012). No entanto, se a competição ocorrer 
noutras dimensões, como características do produto, serviços de suporte, tempo entrega, 
entre outros, é menos provável corroer a rentabilidade porque aumenta o valor para o 
cliente face a produtos substitutos (Porter, 2008). 
A intensidade competitiva é alta quando: há muitos competidores ou são semelhantes 
em tamanho e poder; o crescimento do mercado é lento o que leva as empresas a 
competir por quota de mercado; há barreiras altas à saída da indústria; há uma baixa 
diferenciação do produto comercializado; os competidores têm outros interesses, para 
além dos financeiros, em operar na indústria ou aspiram ser líderes e quando as 
empresas não compreendem os sinais de outras por falta de familiaridade entre elas, por 
diferentes objetivos ou abordagens competitivas (Porter, 2008; Johnson et al., 2011; 
Barney & Hesterly, 2012). 
Se, em competições de preço, a soma é zero, a rivalidade pode ter soma positiva ou 
aumentar a rentabilidade média duma indústria, se cada competidor, servir as 
necessidades de diferentes segmentos de clientes, com diferentes preços, produtos, 
serviços e marcas. Esta competição permite também expandir o mercado um vez que as 
necessidades dos segmentos de clientes são satisfeitas de melhor forma (Porter, 2008). 
 
- Ambiente genérico, ciclo de vida da indústria e estratégia competitiva 
Para além do modelos das 5 forças, o modelo de do ciclo de vida da indústria permite 
analisar a situação atual a industria e sua provável evolução futura (Johnson et al., 2011; 
Porter, 1998), descrevendo a taxa de crescimento ou decrescimento das vendas (Porter, 
1998). É composto por cinco fases: desenvolvimento; crescimento rápido; seleção; 
maturidade e declínio (Johnson et al., 2011). Abaixo, descrevem-se as várias fases do 
ciclo de vida da indústria (Johnson et al., 2011) e ambientes genéricos (Porter,1998), 
ligando-as ao modelo das 5 forças de Porter (1998) e a estratégias competitivas 
direcionadas a cada uma dessas fases (Barney & Hesterly, 2012; Porter, 1998). 
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Fase de desenvolvimento 
A fase de desenvolvimento corresponde à emergência de novas indústrias, é uma fase 
experimental, tipicamente com poucos concorrentes, pouca rivalidade e produtos 
altamente diferenciados (Johnson et al., 2011). As indústrias emergentes são indústrias 
criadas ou recriadas recentemente por inovação técnológica, mudanças na procura ou 
necessidades emergentes, apresentando oportunidades únicas (Barney & Hesterly, 2012; 
Porter, 1998). Nesta fase as cinco forças do modelo de Porter (1980) tendem a ser 
fracas, mas os lucros são baixos devido aos altos valores de investimento necessários 
(Johnson et al., 2011). De acordo com Barney e Hesterly (2012), as empresas pioneiras 
neste tipo de indústria podem optar por alguma(s) das seguintes estratégias: 
- Uma estratégia de liderança tecnológica, que permite diminuir o custo devido ao 
maior volume cumulativo de produção e de determinada tecnologia ou deter 
proteção através de patentes; 
- Deter preferência de compra de bens estrategicamente valiosos, ou seja, as 
empresas pioneiras podem adquirir recursos essenciais para o seu sucesso e criar 
barreiras para que os competidos tenham acesso aos mesmos; 
- Uma estratégia que permita criar custos de mudança para os clientes. 
Apesar das oportunidades que apresentam, estas indústrias têm um alto nível de 
incerteza (Barney & Hesterly, 2012; Porter, 1998) e é difícil predizer se as decisões 
estratégicas tomadas serão as mais acertadas, sendo aqui importante alguma 
flexibilidade relativamente ao período de tomada de decisão, podendo adia-lo até que 
fique mais claro qual o melhor caminho a seguir e depois ter a capacidade de se mover 
rapidamente rumo a essa direção (Barney & Hesterly, 2012). 
 
Fase de crescimento 
Esta fase é caracterizada por um grande crescimento das vendas e baixos níveis de 
rivalidade competitiva. Há muitas oportunidade de mercado para todos os concorrentes 
e um factor de extrema importância é a sua capacidade de crescimento. Os compradores 
têm um poder reduzido por se tratar da compra de um produto novo, no entanto, as 
barreiras à entrada de novos concorrentes são baixas e os adversários já existentes ainda 
não detêm economias de escala, experiência, nem conquistaram a lealdade do cliente 
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(Johnson et al., 2011). Outra potencial desvantagem é o poder dos fornecedores, uma 
vez que os componentes e materiais necessários à produção, que apresenta um 
crescimento rápido, podem ser ainda escassos (Johnson et al., 2011). 
	  
Fase de seleção 
A fase de seleção tem início quando o grau de crescimento das vendas começa a 
desacelerar, o que faz com que a rivalidade competitiva aumente e consequentemente os 
concorrentes mais fracos saiam da indústria. Nesta fase é importante que haja força 
administrativa e financeira da empresa (Johnson et al., 2011). 
 
Fase de maturidade 
A fase de maturidade é um período de abrandamento ou até crescimento zero (platô) 
(Johnson et al., 2011; Porter, 1998) havendo por isso, uma maior competição por quota 
de mercado (Porter, 1998). Nesta fase, aumentam as barreiras à entrada anteriormente 
descritas (Johnson et al., 2011) e a empresa deve lutar para deter o máximo de quota de 
mercado, que lhe permite vir a ter vantagens competitivas advindas de economias de 
escala (Johnson et al., 2011). 
Nesta fase, os produtos/serviços tendem as ser similares entre eles e os compradores 
tendem a ser mais poderosos porque se tornam menos ávidos pelo produto/serviço e 
ganham mais segurança na liberdade de trocar de fornecedor (Johnson et al., 2011). 
As oportunidades para empresas que se encontram em indústrias maduras podem advir 
do desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias de indústrias emergentes, 
permitindo aplicar essas inovações ao produtos correntes, melhorar a qualidade do 
serviço ou  reduzir os custos de produção (Barney & Hesterly, 2012). As empresas neste 
tipo de indústria pode optar pelas seguintes estratégias: 
- Redefinir os produtos atuais através de inovação (Barney & Hesterly, 2012); 
- Dar ênfase ao serviço para diferenciar oferta (Barney & Hesterly, 2012); 
- Inovar os processos para reduzir custos e/ou melhorar a qualidade do produto 
(Barney & Hesterly, 2012; Porter, 1998). 
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Fase de declínio 
A fase de declínio, também descrita como um ambiente industrial genérico por Porter 
(1998) e Barney e Hesterly (2012), pode ser uma fase de rivalidade extrema, 
especialmente se houver barreiras altas à saída da indústria (Porter, 1998). Uma 
indústria em declínio passou por uma queda do número de unidades vendidas durante 
um período de tempo sustentado. A rivalidade competitiva é muito alta, assim como a 
força de compradores, fornecedores e substitutos (Barney & Hesterly, 2012). 
Esta fase é caracterizada pela saída de muitos concorrentes e pela competição através do 
factor preço. A chave para sobreviver nesta fase é o custo gerado pelo modelo de 
negócio, e o empenho da empresa caso se pretenda manter na indústria a longo prazo 
(Johnson et al., 2011). Há estratégias que poderão ser tomadas, dependendo se, a longo 
prazo, a empresa pretende manter-se ou sair da indústria (Barney & Hesterly, 2012; 
Porter, 1998). Caso a empresa se pretenda manter na indústria, poderá optar pelas 
seguintes estratégias: 
- Ser líder de mercado antes da tempestade do declínio (Barney & Hesterly, 2012; 
Porter, 1998) é a estratégia mais importante para aumentar a probabilidade de 
sobrevivência. O objetivo deste estratégia é permitir a saída mais rápida dos 
competidos mais fracos e chegar a um ambiente competitivo mais rapidamente 
(Barney & Hesterly, 2012); 
- Estratégia de nicho, que faz com que a empresa reduza o âmbito das suas operações 
e se centre em segmentos de mercado específicos, permitindo criar um cenário 
competitivo favorável caso esta estratégia seja tomada apenas por algumas 
empresas (Barney & Hesterly, 2012; Porter, 1998). 
 
Relativamente a empresas que pretendem sair da indústria, podem tomar as seguintes 
estratégias competitivas, de forma a tirar o máximo proveito até à sua saída: 
- Estratégia de colheita (Barney & Hesterly, 2012; Porter, 1998), que é caracterizada 
por um desinvestimento controlado (Porter, 1998), permitindo à empresa tirar o 
máximo de proveito durante o seu período de saída. No final deste processo a 
empresa pode vender as suas operações ou deixar de operar (Barney & Hesterly, 
2012); 
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- Estratégia de desinvestimento, ocorrendo mais rapidamente do que a estratégia de 
colheita. Esta estratégia deverá ser tomada logo após estar estabelecido um padrão 
de declínio da indústria (Barney & Hesterly, 2012; Porter, 1998) por empresas que 
não tinham previamente vantagens competitivas e para as quais a opção de 
desinvestimento aparenta ser mais vantajosa do que a de colheita (Barney & 
Hesterly, 2012). 
 
4) Vantagens competitivas sustentáveis 
Mesmo que o mercado e a indústria sejam atrativas e que os clientes reconheçam os 
benefícios do novo produto, nem todas as startups têm sucesso (Blank, 2013; Mullins, 
2010). Para ter sucesso, a vantagem competitiva que a empresa detém inicialmente deve 
ser sustentada ao longo do tempo, sendo fundamental, realizar a análise do micro 
ambiental da indústria, identificando e avaliando a sustentabilidade competitiva da 
startup (Mullins, 2010). 
Uma vantagem competitiva é sustentada quando é implementada uma estratégia de 
criação de valor que não é simultaneamente implementada por nenhum concorrente nem 
potencial competidor e quando os concorrentes não conseguem duplicar os benefícios 
decorrentes dessa estratégia (Barney, 1991). 
Um potencial de vantagem competitiva sustentável baseia-se em 4 atributos (Barney, 
1991; Johnson et al., 2011): 
- Valor, i.e. deve trazer valor aos clientes, permitir explorar as oportunidades e/ou 
neutralizar ameaças (Barney, 1991; Johnson et al., 2011; Barney & Hesterly, 2012); 
- Raridade, i.e. não deve ser simultaneamente implementado por um número elevado 
de empresas, devendo ser raro entre os concorrentes e potenciais concorrentes 
(Barney, 1991; Johnson et al., 2011; Barney & Hesterly, 2012);  
- Inimitabilidade, i.e. os recursos não podem ser facilmente imitados ou obtidos. Os 
recursos podem ser imperfeitamente imitáveis devido a: condições históricas 
únicas; ambiguidade causal; complexidade social e patentes (Mullins, 2010; 
Johnson et al., 2011; Barney & Hesterly, 2012; Barney, 1991). 
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5) Missão empresarial da equipa, aspirações pessoais e propensão ao risco 
Os empreendedores e investidores têm preferências preconcebidas em termos de 
mercados, indústrias, aspirações pessoais e riscos que estão dispostos a correr. As 
oportunidades que não se enquadram nas suas preferências podem ser tidas como pouco 
atraentes, tal como vêm de forma mais atrativa as oportunidades que se enquadram nas 
suas preferências (Mullins, 2010). 
 
6) Aptidão da equipa para executar os fatores críticos de sucesso 
É fundamental compreender os fatores críticos de sucesso (FCS) relevantes de uma 
oportunidade e analisar se a equipa detém aptidão para os executar. O background e 
experiências anteriores podem tornar a equipa mais preparada para executar os FCS 
comparativamente a outros (Mullins, 2010). 
 
7) Conexão da equipa ao longo da cadeia de valor 
A sorte pode ser um factor importante no desenvolvimento de um novo projeto, mas os 
mais preparados para tirar o maior proveito da sorte são aqueles que têm acesso à 
informação e conseguem responder rapidamente a alterações do mercado e da indústria, 
por isso, é importante que a equipa analise como é a sua conexão ao longo de toda a 
cadeia de valor e caso não tenham conexões deve analisar como as poderão desenvolver 
(Mullins, 2010). 
 
Métrica financeira 
Ainda na fase de validação do cliente é importante uma avaliação métrica financeira 
com vista a analisar a viabilidade do negócio. As medidas métricas usadas por uma 
startup são diferentes das medidas financeiras utilizadas por uma empresa já existente 
(Blank & Dorf, 2012). Ao invés de medir a execução de um plano estático, o 
empreendedor deve acompanhar e medir os progressos da startup em tempo real (Blank 
& Dorf, 2012; Brodsky & Burlingham, 2008), testando e medindo continuamente cada 
hipótese até que o modelo de negócio seja escalável, gerando condições propensas para 
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a criação de uma empresa. 
Uma análise dos detalhes financeiros de cada bloco do modelo de negócio, permite uma 
visão financeira geral do negócio (Blank & Dorf, 2012): 
- Proposta de valor: preço de venda e  custo de produção do produto (Blank & Dorf, 
2012); 
- Segmento-alvo: tamanho, tipo de mercado e quota alcançável (Blank & Dorf, 
2012); 
- Relação com cliente: custo e demora de aquisição e de retenção (Mullins, 2010; 
Blank & Dorf, 2012), e customer lifetime value (Blank & Dorf, 2012); 
- Estrutura de custo: análise dos custos operacionais (Blank, 2013), ciclos de 
tesouraria, como despesas correntes, prazo de pagamento a fornecedores (Mullins, 
2010); 
- Canais: custos de utilização, promoção e venda através de canais de distribuição, 
margens do canais de distribuição e custo de ocupação da prateleira e de 
merchandising, valor de consignação e/ou stock (Blank & Dorf, 2012); 
- Estrutura de receitas: preço médio de venda, número de clientes, taxa de utilização 
e número de vendas anuais (Blank & Dorf, 2012), tempo médio de recebimento 
(Mullins, 2010; Blank, 2013) e margens de contribuição (quantia que resta do preço 
de venda após retirar o custo variável unitário e despesas variáveis) e a sua 
adequação para cobrir custos fixos (Mullins, 2010). 
Três indicadores que permitem ao empreendedor e investidor(es) analisar a viabilidade 
financeira do negócio são o payback period (período de tempo que o investidor demorar 
a recuperar o capital inicialmente investido), o valor atualizado líquido – VAL (valor 
atualizado ao momento presente dos ganhos financeiros futuros gerados pelo projeto 
descontados ao capital investido) e a taxa interna de rentabilidade – TIR (rentabilidade 
gerada pelo investimento). 
Apelidado de “epiphany moment”, o momento final da validação dos clientes, termina 
quando é claro que existem clientes dispostos a comprar o PMV e o empreendedor sabe 
como chegar até eles (Blank & Dorf, 2012).  
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2.3.3 Criação de clientes 
No primeiro passo da fase de execução, criação de clientes (cf. figura 2.5), pretende-se 
alcançar os compradores identificados como compradores/utilizadores do 
produto/serviço nas anteriores fases de pesquisa (Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 
2012). Este passo tem como objetivo gerar procura e conduzir essa procura para os 
canais de distribuição para o negócio gerar escala (Blank & Dorf, 2012). 
Figura 2.5 Processo de criação de clientes 
Fonte: Adaptado de Blank (2007) e Blank & Dorf (2012) 
Este processo é composto por quatro fases. A primeira consiste em preparar o 
lançamento, seguidamente desenvolve mensagens de posicionamento da empresa e do 
produto/serviço. Na terceira fase ocorre o lançamento da empresa e do produto/serviço, 
onde é definida a audiência, as mensagens a o(s) canal/is de transmissão e são também 
definidos os objetivos da startup para o primeiro ano. Na quarta e última fase, a startup 
promove atividade por forma a criar procura (Blank, 2007; Blank & Dorf, 2012). 
 
2.3.4 Construção da empresa 
Neste passo, a startup deixa de ser uma organização temporária, focada na procura dum 
Validação 
1. 
2. 4. 
3. 
Lançar empresa 
e produto 
Criar procura 
Preparar o 
lançamento 
Posicionar 
empresa e 
produto 
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modelo de negócio e passa a ser uma empresa focada na execução do modelo de 
negócio previamente validado (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007, 2013). 
A criação da empresa (cf. figura 2.6) contém 4 fases de desenvolvimento. Na primeira, 
a empresa deve vencer o fosso que separa os earlyadopters da maioria dos clientes 
(Moore, 2014; Blank, 2007) e fazer a transição do foque das suas vendas a 
earlyvangelists para o mainstream market, ou seja, a zona central da curva do ciclo de 
adoção de inovação, que contém a maioria dos clientes do mercado (Rogers, 1983; 
Blank, 2007; Blank & Dorf, 2012). 
Figura 2.6 Processo de construção da empresa 
Fonte: Adaptado de Blank (2007) e Blank & Dorf (2012) 
 
 
Na segunda fase, é revista a gestão executiva e há uma centralização da empresa na sua 
cultura e missão. Na terceira fase é feita uma transição para departamentos funcionais, 
ou seja, toda a aprendizagem é capitalizada e são formados departamentos focados em 
executar a missão da empresa (Blank, 2007; Blank & Dorf, 2012). 
Na última fase, a empresa desenvolve departamentos de resposta rápida, ágeis e com 
uma boa comunicação interna para que consigam dar respostas rápidas e eficientes a 
ações/alterações dos concorrentes e clientes (Blank, 2007; Blank & Dorf, 2012). 
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3. Metodologia de recolha de dados 
Uma vez que a ideia de negócio para produção e comercialização de molho à base de 
castanhas irá compreender em todo o seu desenvolvido uma constante interação com 
clientes através da procura de feedback (Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 2012; 
Cooper & Vlaskovits, 2010) e uma avaliação de toda a envolvência, não só em termos 
de mercado, mas também da indústria (Blank & Dorf, 2012; Mullins, 2010), é essencial 
uma recolha e análise de dados o mais representativa, fiável e precisa possível, por 
forma a evitar decisões baseadas em informações erróneas, que podem custar 
demasiados recursos de tempo e financeiros e ter consequências desastrosas, 
comprometendo o futuro do negócio. 
 
3.1 Dados primários 
Para o desenvolvimento do modelo de negócio foram recolhidos, tratados e analisados 
dados primários quantitativos e qualitativos, obtidos a partir de dois estudos de 
mercado: um analítico e um descritivo. Estes foram realizados através da aplicação de 
um questionário e de um focus group respetivamente. 
 
3.1.1 Estudo analítico: questionário 
Para ter obter um conhecimento mais aprofundado sobre algumas questões pertinentes 
para o desenvolvimento do modelo de negócio como, por exemplo, a que os 
consumidores associam as castanhas, o preço que estariam dispostos a pagar pelo 
molho, compreender problemas e necessidades que o molho possa solucionar, de forma 
a poder oferecer uma proposta de valor o mais valiosa e atrativa possível, foi elaborado 
e aplicado um questionário em suporte papel (em anexo). 
Assim sendo, com a aplicação deste estudo pretendeu-se avaliar se as pessoas se 
consideram ocupadas, se dispõem de soluções de comida rápida e de qualidade para 
preparar em casa e se sentem dificuldade em preparar refeições para convidados. Foi 
também objetivo do questionário avaliar se a população portuguesa associa as castanhas 
a refeições principais e a carne, uma vez que ir de encontro às crenças, gostos e valores 
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da população poderá representar uma mais valia para a startup. Outro propósito do 
questionário foi avaliar rotinas e hábitos de consumo, como a quantidade e frequência 
de molhos que os inquiridos adquirirem e possíveis hábitos futuros relacionados com o 
molho de castanhas, como por exemplo, se estariam dispostos a adquirir o produto, 
quantas vezes e a que preço. 
O questionário era composto por perguntas fechadas e semiabertas, através das quais 
foram recolhidos dados de variáveis nominais (ex: género), ordinais (ex: grau de 
facilidade com que encontra soluções para uma comida rápida e de qualidade para 
preparar em casa) e, quantitativas discretas (idade) e contínuas (ex: valor que estão 
dispostos a pagar pelo molho). 
Previamente à aplicação dos questionários, foi realizado um pré-teste, no qual 5 pessoas 
responderam e registaram inconsistências e incoerências das perguntas, bem como 
situações que pudessem suscitar dúvidas, de forma a analisar previamente possíveis 
erros, detetar questões redundantes, mal formuladas e sem resposta. 
Uma vez que a população-alvo é a população portuguesa, sem se pretender excluir 
classes sociais e idades nesta fase de pesquisa, que a primeira área geográfica que se 
pretende abarcar é o grande Porto e por uma questão de conveniência (devido ao facto 
de ser aplicado pessoalmente), o questionário teve como base de sondagem 
habitantes/visitantes do grande Porto. Assim, em outubro de 2014, foram abordados 44 
indivíduos junto ao centro comercial Norteshopping, aos quais foi feita uma breve 
introdução ao questionário, por forma a contextualiza-lo e a explicar a sua relevância e 
foram seguidamente inquiridos. 
Os dados recolhidos foram tratados e analisados através do programa de software de 
análise estatística SPSS (Statistical Package for Social Science), versão 21, de forma a 
analisar relações entre as variáveis, permitindo não só obter conhecimento sobre a 
segmento-alvo do negócio, mas também ajudar a defini-lo e delimitá-lo. 
Relativamente à caracterização da amostra, dos 44 inquiridos, 31 eram mulheres e 13 
homens. Quanto à idade, esta foi compreendida entre os 20 e os 65 anos, com uma 
média de idades de 39 anos e um desvio padrão de 14. 
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3.1.2 Estudo descritivo: focus group 
Para obter feedback mais descritivo no sentido avaliar o conceito do produto, o possível 
posicionamento na mente dos consumidores e de obter mais dados relativos à intenção 
de compra do produto, estimativa de uso e preço que estariam dispostos a pagar, foi 
realizado um focus group em novembro.  
O focus group decorreu de uma forma informal durante um jantar onde foi servido o 
molho de castanhas. Inicialmente foi feita uma introdução pela moderadora e o tópico 
inicial foi “molhos e temperos”. Ao longo do jantar foi-se usando a técnica do funil de 
modo à conversa se centrar no molho de castanhas. 
O método de amostragem foi por conveniência, sendo constituída por 2 casais e uma 
jovem solteira que vive sozinha e sobre os quais se sabia à partida que não iram mostrar 
relutância em consumir produtos contendo castanhas. Os inquiridos eram pertencentes à 
classe média e média alta e tinham idades compreendidas entre os 26 e os 41 anos. 
Nenhum dos elementos tinha participado anteriormente em focus group. 
 
3.2 Dados secundários 
No caso dos dados sobre a indústria e o mercado global, permitindo por exemplo 
extrapolar número de clientes pertencentes ao segmento-alvo, o valor gasto em molhos 
e temperos, o número de unidades de molhos vendidos e taxas de crescimento, foram 
recolhidos dados secundários a partir de recolha de dados documentais clássicos 
apresentados no plano de negócio. 
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4. Análise de dados e resultados 
Seguidamente serão descritos e analisados os dados resultantes do questionário e do 
focus group, que foram posteriormente utilizados para a construção do modelo de 
negócio. 
 
4.1 Análise e resultados do estudo analítico 
Relativamente aos hábitos e rotinas, 72,7% dos inquiridos refere ser “muito ocupado(a)” 
ou “extremamente ocupado(a)” e quanto à regularidade com que cozinha, 45,5% refere 
cozinhar “muitas vezes” e 22,7% “algumas vezes”. 75% dos inquiridos afirma fazer 5 
ou mais refeições principais (almoço ou jantar) em casa, por semana. 
Quanto a uma das hipóteses que se pretendia investigar - se as pessoas tinham 
dificuldade em encontrar soluções de comida rápida, quando questionadas sobre a 
facilidade com que encontram soluções para uma comida rápida e de qualidade para 
preparem em casa, 70,4% refere que encontra “muito facilmente” ou “com alguma 
facilidade”. 
Relativamente à dificuldade para cozinhar quando recebem convidados em casa, apesar 
de 49,9% receberem convidados pelo menos uma vez por mês, 77,3% afirma não ter 
dificuldade em preparar uma refeição para eles. 
Relativamente ao consumo de molhos embalados, apesar de 38,6% referirem não 
consumir este tipo de produto, 38,3% consume com uma frequência superior a uma vez 
por mês. 
Quando questionadas sobre o que lhes vem à mente quando se fala em castanhas, e 
sendo que cada inquirido podia descrever até 3 imagens, registaram-se um total de 79 
respostas (38 respostas como top of mind, ou seja a primeira imagem descrita). No total 
de respostas foi mencionado 12 vezes “assada”/s”, 7 de “assado”/s”, 2 respostas de 
“carne assada”, 2 “carne” e “3 rojões”. No top of mind, ou seja, a primeira 
palavra/expressão respondida pelos inquiridos, dos 38 inquiridos que responderam à 
questão, 6 pessoas referiram “assado”/s” e 1 pessoa referiu “carne”. Ou seja, 18,42% 
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dos inquiridos quando questionados sobre o que lhes vem à mente quando se fala em 
castanhas associam este fruto a assados ou carne. 
Quando questionados mais concretamente sobre o tipo de comida a que associam 
castanhas e permitindo também até 3 respostas por inquirido, obtiveram-se as seguintes 
respostas: 
-  “assado”/s” – 5 respostas 
- “carne” – 5 respostas 
- “carne assada”/no forno/com castanhas” – 8 respostas 
- “estufados” – 1 resposta 
- “lombo”/ de porco” – 3 respostas 
- “peru de natal” – 1 resposta 
- “porco com castanhas” – 1 resposta 
- “molho” – 1 resposta 
- “rojões” – 3 respostas 
Ou seja, num total de 44 respostas (31 como top of mind), 28 estão relacionadas com 
pratos de carne/assado(s), correspondendo a uma percentagem de 63,64% dos 
inquiridos pensam em assados ou carne quando questionados sobre que comida lhe 
vem à mente quando se fala em castanhas. 
Quanto ao tipo de produtos à base de castanha usados pelos inquiridos, do total de 
respostas obtidas:  
- 34,3% refere consumir castanhas congelada 
- 25,7% refere consumir castanhas naturais 
- 8,6% refere consumir doces com base de castanha 
- 2,9% refere consumir farinha de castanha 
- 2,9% refere consumir produtos cosméticos 
- 2,9% refere consumir vários tipos de produto 
- 22,9% refere não consumir qualquer tipo de produto à base de castanhas 
Quando questionados se comprariam o molho de castanhas, do total de respostas 
obtidas, 51,5% referia que compraria o molho, 24,2% que “não” e 24,2% “talvez”. 
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Caso os inquiridos respondessem “sim” ou “talvez” ao facto de estarem dispostos a 
comprar o molho, foram questionados sobre o valor que estariam dispostos a pagar pelo 
mesmo. Nesta questão verificou-se uma grande amplitude de valores, variando entre 
€1,5 e €10, sendo a média €4,3 e a mediana €4,5 (cf. tabela 4.1). 
 
Tabela 4.1 Dados estatísticos relativos ao valor que os inquiridos estariam dispostos a pagar pelo molho 
de castanhas 
N 
Valid 24 
Missing 20 
Mean 4,292 
Median 4,500 
Mode 5,0 
Std. Deviation 2,0637 
Minimum 1,5 
Maximum 10,0 
Fonte: Output SPSS 
 
 
Quando questionados sobre a frequência com que estimam comprar o molho de 
castanhas, 75% dos inquiridos referem ter intenção de adquirir o molho com uma 
frequência superior ou igual a pelo menos uma vez por mês, o que é bastante 
satisfatório: 
 
Tabela 4.2 Dados estatísticos relativos às intenções de compra dos inquiridos 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
poucas vezes por ano 5 11,4 20,8 20,8 
1 vez por mês 7 15,9 29,2 50,0 
algumas vezes por mês 8 18,2 33,3 83,3 
uma vez por semana 2 4,5 8,3 91,7 
várias vezes por semana 1 2,3 4,2 95,8 
Não sabe 1 2,3 4,2 100,0 
Total 24 54,5 100,0  
Missing System 20 45,5   
Total 44 100,0   
Fonte: Output SPSS 
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Foi também avaliado se o valor que o inquirido refere estar disposto a pagar pelo molho 
poderia estar relacionado com a classe social a que pertence. No entanto, é importante 
referir que alguns dos indivíduos se mostraram constrangidos aquando questionados 
acerca da classe social a que pertencem, o que poderá ter condicionado a veracidade da 
sua resposta e portanto, os resultados devem ser analisados com base nesta limitação. 
Para efetuar esta análise foi aplicado o teste de Kruskal-Wallis (cf. tabela 4.3) a partir 
do qual se obteve um pvalue de 0,180, pelo que permitiu concluir que não há diferenças 
estatisticamente significativas entre as médias dos valores que referem estar dispostos a 
pagar pelo molho entre as diferentes classes sociais a que afirmam pertencer. 
 
Tabela 4.3 Teste de Kruskal-Wallis para avaliar se as diferentes classes sociais apresentam médias de 
valores que estão dispostos a pagar pelo molho iguais 
Test Statisticsa,b 
 Quanto_pagar 
Chi-Square 3,434 
df 2 
Asymp. Sig. ,180 
a. Kruskal Wallis Test 
b. Grouping Variable: 
Classe.social 
 
Fonte: Output SPSS 
 
A análise destes dados levou à reformulação de algumas das hipóteses inicialmente 
desenhadas no modelo de negócio Canvas, uma vez que inicialmente, a ideia era que os 
consumidores dispunham de poucas soluções de comida rápida e de qualidade, e tinham 
dificuldade em encontrar soluções para oferecer a convidados que recebessem para 
jantar/almoçar, o que não se verificou neste estudo. No entanto, confirmou-se que as 
pessoas se consideram muito ocupadas e que há uma forte associação de castanha a 
carnes e a assados, que irá ser explorado como factor positivo no desenvolvimento do 
projeto. Observou-se também, que apesar de se pretender um posicionamento premium 
para o molho não se deverão excluir do targeting classes sociais. 
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4.2 Análise e resultados do estudo descritivo 
Relativamente ao focus group, foi referido pelos inquiridos que cada vez mais 
experimentam molhos de diferentes sabores e até de outras culturas, como por exemplo 
molho pesto, molho caesar e molho de soja e que também os enquadram na alimentação 
tradicional portuguesa. Foi possível apurar que, de acordo com os participantes, seria 
adequada uma embalagem contendo uma porção para duas pessoas (cerca de 250gr), 
embora a jovem solteira tenha referido que seria importante que o molho após a 
abertura se pudesse conservar por pelo menos “4 dias para poder comer o resto (...) 
como os sumos”. 
Quanto ao molho foi referido como: “sofisticado mas tradicional”; “saboroso”; “não é 
pesado”; “tem um sabor suavizado da castanha”. Quando abordado o assunto da 
frequência de consumo os participantes referiram: “talvez uma vez por mês”; “depende 
da facilidade de uso”; “tenho de ver em que mais receitas poderia ser usado”; “talvez 
quando como assados (...) que é mais ou menos de 15 em 15 dias”; “é importante saber 
as calorias” e “a cada dois meses”. 
Foi também abordado o factor preço e os valores variaram entre 5 e 10 euros. Um dos 
participantes referiu que seria importante ver a embalagem para poder ter uma melhor 
apreciação quanto a este factor. 
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5. Plano de negócio 
Seguidamente será apresentado o plano de negócio elaborado no contexto deste trabalho 
de projeto, resumindo o conhecimento advindo da aplicação da metodologia utilizada 
para desenvolvimento e análise da ideia de negócio, incluindo a aprendizagem advinda 
do contacto com possíveis clientes. 
Além da uma avaliação de viabilidade da ideia de negócio ex-ante à sua entrada no 
mercado, e de permitir uma linha de orientação condutora para ações futuras, caso a 
startup chegue ao mercado, o plano de negócio servirá também para candidatura a 
fundos comunitários, angariação de investidores e/ou de parceiros para o negócio. 
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1. Sumário executivo 
No sentido de criar e desenvolver um produto inovador, que vá ao encontro às crenças e 
tendências da população portuguesa e que permita valorizar a castanha, rentabilizando 
este produto primário, surge a ideia de um molho tradicional com castanhas pré-
confecionado para comercialização. 
A castanha portuguesa é detentora de uma qualidade excecional (Silva, 2007). Contudo, 
o consumo deste fruto é na esmagadora maioria sazonal, sendo apenas possível o 
consumo ininterrupto através de castanhas congeladas, farinhas e doces à base de 
castanha e marron glacé (Silva, 2007). Numa era associada a fast food, e à escassez de 
tempo (Richards & Padilla, 2009), há cada vez mais uma procura pela rapidez de 
preparação e consumo alimentar. Contudo, a preocupação com uma alimentação 
saudável e de qualidade é cada vez mais elevada (Richards & Padilla, 2009; AEP, 
2009). A somar a tudo isto verifica-se ainda uma tendência emergente de consumo de 
produtos gourmet (AEP, 2009; Euromonitor International, 2014) e a uma valorização 
por parte do consumidor português pelos produtos nacionais (Barros, 2013). 
Encaixando-se neste perfil, o “Boina”, nome escolhido para a marca do produto, reúne 
cada uma destas vertentes, sendo um produto capaz de colmatar as falhas apresentadas.  
Pretendendo ser um produto com um posicionamento premium, o “Boina” terá como 
targeting pessoas de classe média a média alta (sem no entanto serem descuradas as 
restantes classes sociais) , com pouco tempo livre, apreciadoras de castanhas ou de um 
tempero diferente, que ofereça um toque requintado às refeições. Este posicionamento 
premium exige por isso uma aposta em castanhas de extrema qualidade e por esse 
motivo serão selecionados frutos de denominação de original protegida (DOP) e 
preferencialmente de soutos centenários. Aliado a estas particulares, a aposta na 
comunicação com o cliente, numa imagem retro e com humor (como exemplificado na 
figura 5.1) e num design diferenciador tornará o “Boina” um produto demarcado da sua 
concorrência, primando pela inovação e classe, sem nunca descurar a ligação ao 
consumidor.  
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Figura 5.1 Protótipo de rótulo/campanha molho “Boina” 
Fonte: Elaboração própria 	  	  
Relativamente à prospecção financeira para a empresa, esta apresenta um valor 
atualizado líquido de €13.319.123, representando uma taxa interna de rentabilidade de 
113,50% e com um período de recuperação do investimento de 5 anos. 
 
2. Problema/necessidade 
O principal problema detetado foi a sazonalidade da castanha, sendo que apenas se 
encontra disponível como produto primário no outono e que as pessoas tanto associam a 
assados e a carnes. Além do principal problema é necessário ter em consideração os 
costumes e alterações dos hábitos alimentares dos portugueses de forma a entender 
como este novo produto poderá gerar valor para os clientes, tendo em conta as suas 
necessidades atuais e emergentes. 
Enquadradas no estilo de vida cada vez mais ativo, a necessidade de rapidez e 
conveniência (Richards & Padilla, 2009; AEP, 2009) e o pouco tempo despendido a 
cozinhar, que segundo a consultora Kantar Worldpanel, em Portugal, é em média 19 
minutos (Lino, 2014), têm contribuindo para o forte crescimento da venda de refeições 
prontas (AEP, 2009; Jornal de Negócios, 2014). Mas, se anteriormente, o consumidor 
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não valorizava o equilíbrio nutricional, hoje em dia, além da rapidez, procura cada vez 
mais sofisticação e qualidade nutricional (AEP, 2009). 
Atualmente as refeições prontas não englobam apenas refeições pré-congeladas, mas 
também pratos elaborados (AEP, 2009). Outro factor importante que conduziu ao 
aumento de consumo de molhos, temperos e condimentos é a dificuldade que o 
consumidor tem em replicar sabores que aprecia  (Euromonitor International, 2014). 
Resumidamente, enunciam-se as principais tendências e hábitos de consumo alimentar 
mais pertinentes para o projeto apresentado: 
- Crescente consumo de comida de fácil e rápida confecção (Richards & Padilla, 
2009); 
- As refeições prontas estão em voga nas famílias portuguesas (Lino, 2014;  
(AEP, 2009), e 75% desses produtos são consumidos no dias úteis (Lino, 2014); 
- Dum potencial de 42 refeições semanais, apenas 19 são feitas em casa (Lino, 
2014); 
- O tempo médio gasto pelos portugueses na confecção das refeições é de 19 
minutos (Lino, 2014); 
- Cada vez mais, as pessoas levam comida já preparada/pré-confecionada para o 
trabalho (Euromonitor International, 2014); 
- Molhos, temperos e condimentos com aumento de volume de vendas 
(Euromonitor International, 2014); 
- Crescente preocupação com uma alimentação saudável (AEP, 2009); 
- Tendência crescente do mercado gourmet (AEP, 2009; (Euromonitor 
International, 2014); 
- Maior exigência quanto à sofisticação, qualidade e diferenciação na alimentação 
(AEP, 2009). 
 
2.1 O consumidor e os hábitos de consumo alimentar  
Sendo o molho um produto alimentar, e pretendendo-se ir ao encontro aos insights da 
população, é essencial analisar os padrões e hábitos de consumo, de modo a 
compreender os problemas e necessidades dos consumidores potenciais. 
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Os fatores de alteração do papel da mulher e do seu estilo de vida, nomeadamente a 
alteração do papel doméstico com o aumento da sua participação laboral e preocupação 
com a carreira, simultânea ao papel de esposa e mãe, estiveram correlacionados com 
uma maior preocupação com o tempo despendido com a alimentação. Foi também 
verificada uma reaprendizagem na gestão da compra e preparação alimentar por parte da 
mulher, relacionada não com o seu trabalho e carreira, mas com a sua vontade (Roberts 
& Wortzel, 1979). 
Sinónimo de um estilo de vida cada vez mais agitado e escasso em tempo, a comida 
rápida foi ganhando terreno pelo seu preço reduzido e rapidez de preparação e consumo, 
potenciados pela publicidade associada (Richards & Padilla, 2009). No entanto, se 
antes, o consumidor, procurava comida rápida, agora, há cada vez mais consumidores 
informados e detentores de um maior volume de informação. Este novo tipo de 
consumidor, mais consciente, exigente e preocupado com a saúde, procura alimentos 
saudáveis e que proporcionem benefícios para a saúde e bem-estar (AEP, 2009). 
Em Portugal, atualmente, a compra e escolha está condicionada pela diminuição do seu 
poder de compra, sendo o preço um factor importante (AEP, 2009) (Euromonitor 
International, 2014). Para além deste factor, há outras motivações que influenciam o 
comportamento de compra do consumidor, como os produtos de agricultura biológica, 
os alimentos com funcionalidade (ex: produto que ajude a reduzir o colesterol) (AEP, 
2009), as refeições prontas ou simples de preparar e os produtos gourmet (AEP, 2009) 
(Euromonitor International, 2014). 
Cada vez mais, o consumidor opta por alimentos mais saudáveis, analisando não só os 
nutrientes constituintes mas também os produtos aditivos, o que faz com que a procura 
de produtos biológicos, que apesar de constituir um mercado recente, esteja a aumentar 
rapidamente, apresentando um elevado potencial de crescimento (AEP, 2009). 
Também enquadrado na crescente preocupação com a saúde (AEP, 2009; Euromonitor 
International, 2014), a crescente procura dos benefícios dos produtos alimentares 
funcionais, apresentaram em 2007, uma penetração de 90%, verificando-se um aumento 
da frequência da compra deste tipo de produtos, bem como do gasto médio com a sua 
compra (AEP, 2009). 
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Apesar de, em regra geral, os consumidores optarem por produtos mais baratos, este 
mesmo consumidor em algumas ocasiões, como por exemplo, ao fim-de-semana, opta 
por refeições mais requintadas (AEP, 2009), pelo que o sector de produtos gourmet tem 
vindo a adquirir uma importância crescente (AEP, 2009; Euromonitor International, 
2014). 
De acordo com o inquérito feito a potenciais clientes do molho “Boina”, o consumo da 
castanha está muito associado ao consumo de carne assada, em particular da carne 
suína. De acordo com dados do Instituto Nacional de Estatística (INE), o consumo 
médio anual de carne suína, por pessoa, em 2013 foi de 42,8Kgs, sendo que entre 2011 
e 2013, em Portugal, este valor apresenta uma média de 43,9Kg, tendo permanecido 
relativamente estável num intervalo compreendido entre 42,8Kgs/ano e 45,7Kgs/ano. 
Comparativamente ao consumo médio do total de carnes, no ano de 2013 rondou os 
105,4Kg/ano por pessoa (Instituto Nacional de Estatísticas, 2014). 
 
2.2 Molhos, condimentos e temperos em Portugal 
Em Portugal, a categoria alimentar de molhos, condimentos e temperos tem vindo a 
beneficiar com a crise financeira. O facto dos consumidores fazerem cada vez mais 
refeições em casa, e o facto se tornar prática comum levarem refeições já 
confeccionadas para o local de trabalho, conduziu ao aumento de vendas de produtos 
desta categoria. Assim, no ano de 2013, a categoria alimentar de molhos, condimentos e 
temperos tive um crescimento de 4% em valor e 2% em volume (Euromonitor 
International, 2014). 
Se, por um lado, o consumo de molhos condimentos e temperos difíceis de replicar em 
casa, potencia a sua compra, por outro, produtos da mesma categoria comummente 
relacionados com comida étnica, geralmente mais dispendiosos, têm decaído em 
detrimento de molhos temperos e condimentos mais económicos, visto os portugueses 
estarem a reduzir as compras de produtos e bens alimentares não essenciais 
(Euromonitor International, 2014). 
Relativamente a perspetivas futuras, com a retoma da economia, é previsto aumentar a 
tendência de adquisição de produtos que simplifiquem cozinhar, prevendo-se um 
	  46	  
aumento das vendas de molhos, condimentos e temperos. Simultaneamente, se no 
presente, o consumidor ainda possa ter algumas reservas em adquirir molhos e temperos 
gourmet, com o aumento do poder de compra está prevista a amplificação desta 
tendência, impulsionando o volume de vendas e o preço deste tipo de produtos 
(Euromonitor International, 2014). 
Outra tendência prevista será o aumento da preocupação com a quantidade de lixo 
produzida e com os desperdícios alimentares, esperando-se o aparecimento de 
embalagens menores e que minimizem o desaproveitamento do produto (Euromonitor 
International, 2014). 
É também esperado um aumento do número de concorrentes na indústria. A introdução 
de novos produtos irá aliciar os consumidores a adquirirem mais molhos líquidos e 
caldos, prevendo-se também um aumento do preço dos mesmos. No entanto, é 
espectável que as vendas de produtos que possam ser replicados facilmente em casa 
diminuíam (Euromonitor International, 2014). 
 
3. Produto 
O produto proposto como solução foi intitulado de “Boina” e trata-se de um molho de 
castanhas gourmet. A orientação do produto para o consumo gourmet deveu-se ao facto 
da castanha ser um produto com um preço de venda significativamente elevado e pelo 
facto de não estar disponível em qualquer altura do ano, implicando técnicas de 
conservação. Além disso o uso de castanhas biológica e de DOP e o uso das restantes 
matérias primas de elevada qualidade, bem como todo o conceito do produto, o seu 
fator inovação e também a tendência dos produtos gourmet (AEP, 2009; Euromonitor 
International, 2014) ditaram a opção por este posicionamento. 
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Figura 5.2 Imagem de refeição com molho “Boina” 
Fonte: elaboração própria 
 
De forma a clarificar em que medida este produto solucionará as necessidades referidas, 
serão abaixo apresentadas as características deste molho que permitirão criar valor para 
o consumidor, bem como informação relativa à proteção do produto. 
  
3.1 Uso da castanha como ingrediente chave 
A castanha é uma semente rica em vitaminas C (fortalece o sistema imunitário e tem 
função antioxidante), B6 e uma boa fonte de potássio (INSA). Além do seu valor 
nutricional, é ainda um produto tipicamente português e importa destacar a ausência de 
glúten  (Conedera et al., 2004). 
Este conjunto de características permite oferecer ao consumidor um produto saboroso, 
saudável e de qualidade, apto para doente celíacos. 
Apreciada e descrita pelo Homem, mas anterior à sua existência, a castanha esteve 
desde sempre presente na nossa alimentação, tendo sido em tempos um importante meio 
de subsistência, designado de “árvore do pão”. Posteriormente, com a introdução de 
novas culturas como o milho e a batata, o uso de castanheiros como madeira, o aumento 
de área de pastoreio, os incêndios e o aparecimento de doenças (como a tinta e o cancro, 
provocados por fungos), levaram à diminuição considerável da área ocupada por soutos 
e do consumo de castanha (Silva, 2007; Lage, 2002). Atualmente, tem-se reinvestido 
novamente no castanheiro dado o valor nutricional do seu fruto, do interesse dos 
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consumidores pelos produtos regionais, técnicas e soluções no controlo de doenças, 
como o uso de castanheiros híbridos (Silva, 2007). 
A castanha é constituída por amido (Borges et al., 2008; Cruz & et al., 2013), é uma 
fonte de fibras, minerais, aminoácidos, antioxidantes e vitaminas e contém um baixo 
teor de gorduras, constituindo-se um alimento saudável, com qualidade nutricional e 
com potenciais benefícios para a saúde (Borges et al., 2008). Além de 100 gramas de 
castanhas conterem cerca 50% da dose de vitamina C recomendada para um homem 
adulto (INSA; Institute of Medicine), são isentas de glúten (Conedera et al., 2004), não 
havendo por isso, restrição do seu consumo em doentes celíacos.  
Em 2012, os soutos ocupavam, em Portugal, uma área com cerca de 35 mil hectares 
(Jornal de Notícias, 2011; INE, 2013). A qualidade excecional da castanha Portuguesa, 
a sua valorização e a baixa exigência requerida em termos de produção, têm levado a 
que esta área tenha aumentado nos últimos anos, fazendo com que a castanha seja a 
principal produção de algumas zonas do país, como é o caso da região norte do país, em 
especial a zona Transmontana (Silva, 2007; INE, 2013; Raízes, 2014; Jornal de 
Notícias, 2011; Borges et al., 2008). 
Portugal é um dos maiores produtores de castanha do mundo (Cultivar o Futuro, 2014), 
sendo um dos dois maiores produtores europeus (Jornal de Notícias, 2011; Cultivar o 
Futuro, 2014). Uma vez que existem muitos pequenos agricultores (Jornal de Notícias, 
2011), e que estes possam não reportar a sua produção e devido a flutuações de 
produção anuais, existe uma discrepância quando às toneladas anualmente produzidas 
entre 2011 e 2014, que variam entre 18 e 19 mil toneladas (anos de 2011 e 2012 
respetivamente), de acordo com o INE – Instituto Nacional de Estatística (2013), e 46 a 
60 mil toneladas (anos 2011 a 2013) (Cultivar o Futuro, 2014; Jornal de Notícias, 2011). 
Esta produção permite aos agricultores gerarem receitas entre €45 a €60 milhões de 
euros (Cultivar o Futuro, 2014; Jornal de Notícias, 2011). 
A procura da castanha cultivada em Portugal tem vindo a aumentar nos mercados 
internacionais (Silva, 2007), sendo que, 70 a 80% da produção nacional e destina-se a 
exportação para vários países como Espanha, Brasil, França e Suíça (Observatório 
Agrícola). De acordo com dados do INE, das 19 mil toneladas de castanhas produzidas 
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em Portugal no ano de 2012, 13 mil destinaram-se a mercados internacionais (2013). 
No entanto, além da produção de castanha, é importante o desenvolvimento de meios 
para a sua transformação, permitindo gerar valor acrescentado, para que este fique 
retido na região produtora (Silva, 2007). Desta forma, a RefCast - Associação 
Portuguesa da Castanha, além de pretender aumentar a produção de castanha e 
incentivar o seu consumo, tem como objetivo desenvolver a transformação deste fruto 
em produtos derivados (Jornal de Notícias, 2011). Segundo a RefCast, existem mais de 
300 produtos derivados da castanha, (Jornal de Notícias, 2011) sendo os mais 
conhecidos do público as compotas, as castanhas congelada, o marron glacê, a farinha e 
o puré de castanha. 
 
3.2 Produto disponível em molho 
A opção de desenvolver um tempero de castanhas em forma de molho permite: 
- Combater a sazonalidade, dado que o produto estará devidamente conservado 
para que esteja disponível o ano inteiro; 
- Manter um melhor sabor, com maior qualidade; 
- Uso fácil e rápido (praticidade). 
 
Propõe-se oferecer um molho inovador para uma alimentação mais sofisticada. Um 
molho que funciona como uma máquina do tempo, permitindo ter o melhor do outono o 
ano inteiro e que pode transportar o consumidor para memória relacionadas com a sua 
infância aquando do consumo de pratos confecionados com castanhas. 
Uma vez que a receita do molho não é patenteável e irá constituir um factor crítico de 
sucesso, será mantida secreta e todos os trabalhados envolvidos na produção do mesmo 
deverão assinar termos de confidencialidade. A marca “Boina”, bem como o seu 
logótipo serão registadas. Como se pretende obter uma embalagem irreverente e distinta 
a mesma será submetida a registo de patente. 
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4. Mercado 
A comercialização do molho irá consistir na introdução de um novo produto num 
mercado existente. Seguidamente será feita uma análise do mercado por forma a obter 
um maior conhecimento sobre ele. 
 
4.1 Segmento-alvo 
Por se tratar de um molho gourmet que tem a castanha como produto chave e que 
permite agilizar a confecção da refeição, terá como targeting indivíduos apreciadores de 
castanhas, sabores tradicionais ou de um tempero diferente, com escassez de tempo e 
pertencentes à classe média/média alta, sem no entanto serem esquecidas as restantes 
classes sociais, até pelo facto dos consumidores que optam habitualmente por produtos 
de preços mais baixos adquirem, em ocasiões diferenciadas, produtos requintados (AEP, 
2009). 
 
4.2 Análise PESTAL 
De forma a analisar os factores externos do mercado, que poderão ter consequências e 
implicações para o negócio é realizada a análise de PESTAL. 
 
Factores políticos: 
! Portugal está inserido na União Europeia e zona euro. Por essa razão, está 
enquadrado no recebimento de fundos financeiros comunitários. No ano de 2014 
entrou em vigor novo quadro comunitário, com enfoque em várias áreas estratégias 
de investimento, sendo uma delas a criação de novas empresas (QREN, 2014); 
! Governo cria Programa Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovação; 
! Governo estável (maioria absoluta), mas no presente ano de 2015 haverá 
eleições legislativas. 
 
Factores económicos 
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! Crescimento de 0,3% nas vendas de produtos alimentares  (AEP, 2009); 
! Portugal é o 2º maior produtor de castanha na Europa (Jornal de Notícias, 2011; 
Cultivar o Futuro, 2014); 
! Apoios nacionais e europeus à agricultura e empreendedorismo (QREN, 2014). 
 
Factores sociais 
! Portugueses trabalham, em média, mais uma semana por ano do que os parceiros 
da União Europeia. Trabalham, em média, 41,3 horas por semana de trabalho  
(Pinheiro, 2013); 
! Produtos gourmet em crescimento (AEP, 2009; Euromonitor International, 
2014). O consumidor está disposto a pagar por um produto gourmet, para ter acesso 
a algo mais requintado (AEP, 2009); 
! Mercado de produtos biológicos em crescimento (AEP, 2009); 
! Valorização de produtos nacionais por parte do consumidor e iniciativas para 
valorização de produtos e  consumo de produtos de origem nacional (Barros, 2013). 
 
Factores tecnológicos 
! Constante inovação no mercado alimentar nas embalagens e métodos de facilitar 
o processo culinário (ex: sacos Knorr, caldo em pó, etc.). 
 
Factores ambientais 
! 35 mil hectares de souto em Portugal (Jornal de Notícias, 2011; INE, 2013), que 
produzem até 60 mil toneladas de castanhas por ano (Cultivar o Futuro, 2014; Jornal 
de Notícias, 2011). 
 
Factores legais 
! Desburocratização do processo de criação de empresas (Administrativa, 2006;  
(Empresa na hora, 2005-2006); 
! Norma ISO 22000 referente a sistemas de gestão da segurança alimentar. 
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5. Análise da indústria 
A indústria na qual se insere este negócio encontra-se em fase de maturidade, o que 
torna fundamental uma análise da mesma. A categoria “Wet/Cooking Sauces” 
representou em Portugal, no ano de 2014, um volume de vendas na ordem das 938,2 
toneladas, estimando-se um crescimento total de 1,9% entre 2013 e 2018, e uma taxa de 
crescimento anual média de 0,4% (Euromonitor International, 2014). 
 
Tabela 5.1 Previsão das vendas em volume da categoria “Wet/Cooking Sauces” (2013-2018) 
  
2013 2014 2015 2016 2017 2018 
2013-
2018 
CAGR 
2013-
2018 
Total 
Wet/Cooking Sauces         
Vendas em Volume 938,9 938,2 938,4 944,5 951,4 957,1 0,4% 1,9% 
Fonte: Euromonitor Internacional (2014) 
 
 
5.1 As 5 forças de Porter 
Seguidamente serão descritas as forças competitivas da indústria em análise de acordo 
com o modelo das 5 forças de Porter (2008). 	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
 
 
Figura 5.3 Análise das 5 forças de Porter para a marca “Boina” 
Fonte: Adaptado de Porter (2008) 
AMEAÇA DE NOVOS ENTRANTES 
(Média) 
Investimento inicial elevado; 
Existência de fortes marcas consolidadas no mercado; 
Economias de escala; 
Dificuldade ao acesos a canais de distribuição. 
 
RIVALIDADE 
COMPETITIVA 
(Alta) 
Indústria generalista de 
molhos concentrada, mas 
concorrentes de molhos 
gourmet fragmentados e 
heterogéneos; 
Concorrência elevada tanto de 
produtos nacionais como 
internacionais; 
Mercado em fase de 
maturidade. 
AMEAÇA DE SUBSTITUTOS 
(Alta) 
Existência de diversos substitutos (restauração tradicional, diversos molhos). 
PODER NEGOCIAL DOS 
CONSUMIDORES 
(Alta) 
Grandes distribuidores com 
forte capacidade negocial; 
Possibilidade de integração 
dos distribuidores a montante; 
Sem custos de substituição; 
Crise económica, embora 
produtos gourmet sejam uma 
tendência. 
PODER NEGOCIAL 
DOS FORNECEDORES 
(Média) 
Proliferação de pequenos e 
médios produtores de 
castanha; 
Necessidade específica de 
castanha com elevada 
qualidade; 
Possibilidade de integração 
do produtor a jusante; 
Fornecedores de 
equipamentos com algum 
poder negocial. 
	  53	  
5.2 Concorrência 
Pelo facto do “Boina” se tratar dum molho gourmet, tendo por base a castanha, para 
análise da concorrência foi considerado que havia concorrência direta por parte de 
outros molhos gourmet, e indireta, considerando as castanhas naturais e congeladas e os 
restantes tipos de molho e condimentos. 
 
5.2.1 Concorrência direta 
	  
a) Molhos gourmet	  
 
 
Figura 5.4 Logótipos de alguns molhos gourmet. a) 9º Sentido; b) deSIAM; c) Pilippo Berio; d) Cottage 
Delight; e) Paladin 
Fonte: Sites institucionais (2015) 
 
	  
As marcas gourmet oferecem produtos de elevada qualidade e diferenciação, que faz 
com que o consumidor aceite pagar um preço premium (AEP, 2009). O valor acrescido 
destes produtos pode advir de vários factores, como: serem confecionados com 
matérias-primas selecionadas e de elevada qualidade, proporcionando uma experiência 
sensorial na sua degustação; apresentarem uma embalagem ou um design exclusivo; 
serem de edição limitada, entre outros. Estes produtos satisfazem a necessidade dos 
consumidores em fazerem da refeição uma experiência, que é aliás um dos propósitos 
do molho de castanhas “Boina”, e atualmente são diversas as marcas a operar neste 
mercado, assim como os produtos que estas oferecem. Estas marcas possuem baixa 
quota de mercado e estão, na sua maioria, à venda em poucos e selecionados locais, e 
que oferecem determinada característica que a distingue da restante concorrência, 
criando assim um mercado bastante heterogéneo. 
a) b) c) d) e) 
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No mercado português, o concorrente mais forte é a empresa Mendes Gonçalves, 
detentora da marca Paladin. A sua aposta na criação de produtos gourmet inovadores, 
tanto a nível de sabores como de embalagem e comunicação da marca, fez com que 
atingisse os 0.5% de quota de mercado no mercado dos molhos, temperos e 
condimentos em Portugal, no ano de 2013, e inclusivamente ganhasse um prémio 
internacional pela embalagem de um dos seus produtos (Euromonitor International, 
2014). 
É esperado que a entrada da proposta de valor do molho de castanhas “Boina” no 
mercado gourmet não origine grandes reações por parte dos concorrentes de molhos 
gourmet, uma vez que cada uma destas marcas é diferente em termos de sabor e 
composição, podendo apenas cada marca tentar demonstrar como o seu produto é de 
maior qualidade ou satisfaz de forma mais completa a necessidade do consumidor. No 
entanto, não se pode descartar a possibilidade e uma ou várias destas marcar tentar 
reproduzir ou recriar o molho de castanhas. 
Apesar da crise económica e com a previsível retoma, prevê-se um aumento do 
consumo de produtos gourmet pois os consumidores revelam-se mais predispostos à 
compra deste tipo de produtos, que se está a tornar uma tendência em Portugal (AEP, 
2009; Euromonitor International, 2014). 
 
5.2.2 Concorrência indireta 
	  
a) Castanhas naturais e congeladas 
	  
Figura 5.5 Imagens de algumas da principais embalagens de castanhas congeladas vendidas em Portugal. 
a) castanhas Iglo; b) castanhas Continente; c) castanhas Pingo Doce; d) Castanhas Auchan 
Fonte: Site dos hipermercados Continente, Pingo Doce e Jumbo (2015) 
 
 
a) b) c) d) 
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Tendo em conta que o principal ingrediente do molho são as castanhas, considera-se a 
matéria primária, quer natural, quer congelada, como concorrente. Sendo a castanha um 
produto que faz parte da tradição gastronómica portuguesa e que acompanha muitos 
pratos, principalmente no outono e inverno, as castanhas congeladas apresentam-se 
como um concorrente, pois podem ser consideradas substitutas ao molho no 
acompanhamento dos pratos tradicionais uma vez que são de fácil preparação e o seu 
custo é comparativamente mais baixo, além disso, depois de provar o molho, o cliente 
pode, com castanhas congeladas tentar recriar um molho em casa. 
É possível encontrar em qualquer superfície comercial diversas marcas que 
comercializam castanha congelada e que possuem elevado poder comercial e quota de 
mercado, como por exemplo a marca Iglo, ou marcas próprias dos grandes 
distribuidores como Pingo Doce e Continente. 	  	  
b) Molhos diversos e condimentos 
	  
	  
Figura 5.6 Logótipos de algumas das principais marcas de molhos vendidas em Portugal. a) Knorr; b) 
Calvé; c) Continente 
Fonte: Sites institucionais (2015) 
 
 
 
Embora o molho “Boina” se pretenda posicionar num segmento gourmet, os diversos 
molhos e condimentos existentes no mercado devem também ser considerados como 
concorrentes. 
Em Portugal, em 2013, verificou-se um total de 251.5 milhões de euros em vendas na 
categoria de molhos, temperos e condimentos, valor este que tem vindo a aumentar nos 
últimos anos e que revela uma tendência de crescimento do mercado no qual os 
consumidores valorizam a qualidade e o preço baixo, assim como a embalagem e o 
facto de facilitar a preparação das suas refeições (Euromonitor International, 2014). 
a) b) c) 
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Os principais marcas concorrentes neste mercado são a marca Continente, que em 2013 
possuía uma quota de mercado de 15.2%, a Knorr com 12,9% e a Calvé com 6,2%. Ao 
contrário do que aconteceu com esta duas últimas marcas, o Continente viu aumentar a 
sua quota de mercado, em 2013, nesta categoria, graças à qualidade dos seus produtos, 
ao preço baixo que consegue oferecer e também à sua ampla rede de distribuição  
(Euromonitor International, 2014). 
Perante a entrada do molho “Boina” no mercado e na indústria, poderá verificar-se uma 
tentativa de imitação por parte das outras marcas, uma vez que estas possuem grande 
capacidade e facilidade de produção e de desenvolvimento de novos produtos, além de 
já possuírem uma vasta rede de contactos nos canais de distribuição. 
 
5.3 Fatores críticos de sucesso 
Os correntes foram categorizados em diferentes grupos por forma a comparar os 
factores críticos de sucesso relativos a cada grupo concorrente. 
Tabela 5.2 Comparação dos fatores críticos de sucesso entre os diferentes tipos de concorrência 
 MOLHOS 
GOURMET 
MOLHOS 
DIVERSOS E 
CONDIMENTOS 
CASTANHAS 
CONGELADAS 
BOINA 
QUALIDADE Elevada Varia consoante a marca Média Elevada 
PREÇO Elevado Varia consoante a marca Alto Elevado 
INOVAÇÃO Elevada Elevada Baixa Elevada 
EMBALAGEM Altamente diferenciadora Diferenciadora - 
Altamente 
diferenciadora 
DISTRIBUIÇÃO Seletiva Intensiva Intensiva Seletiva 
Fonte: Elaboração própria 
 
6. Missão, visão e valores 
6.1 Visão 
! Máquina do tempo capaz de transportar o sabor tradicional para os dias de hoje; 
! Proporcionar ao consumidor uma experiência sensorial única. 
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6.2 Missão 
! Para os clientes: criar um produto prático, biológico, de qualidade (saboroso, 
saudável, feito com as melhores castanhas), que consiga aliar a inovação à tradição; 
! Para os colaboradores/comunidade: criar valor e sustentabilidade para a região 
de Trás-os-Montes e para os seus habitantes; 
! Para a empresa: ser tida pelos consumidores como referência de qualidade e 
requinte. 
 
6.3 Valores 
! Enfoque no cliente; tradição, qualidade e confiança. 
 
7. Modelo de negócio 
A figura seguinte resume o modelo de negócio Canvas para o “Boina”. 
PARCEIROS-
CHAVE 
ATIVIDADES-
CHAVE 
PROPOSTA DE 
VALOR 
RELAÇÃO COM 
CLIENTES SEGMENTAÇÃO 
Fornecedores de 
castanhas e outros 
ingredientes-chave 
 
Distribuidores 
selecionados 
 
Restaurantes 
selecionados 
Produção do molho 
 
Gestão da marca 
 
Distribuição 
Máquina do tempo 
capaz de transportar 
o sabor tradicional 
para os dias de hoje 
 
Conveniência de 
uma refeição prática 
e saborosa 
 
Qualidade 
 
Alimentação 
saudável 
 
Design da 
embalagem 
 
Experiência 
distintiva 
 
Website (com 
presença em redes 
sociais e fóruns) 
 
Comunicação na 
embalagem 
 
 
 
 
 
Pessoas com 
escassez de tempo 
 
Apreciadores de 
castanhas, sabores 
tradicionais ou de 
um tempero 
diferentes 
 
RECURSOS-
CHAVE DISTRIBUIÇÃO 
Infraestrutura 
produtiva 
 
Marca 
 
 
Matéria-prima 
 
 
 
Distribuidores 
seleciona 
 
 
 
 
 
ESTRUTURA DE CUSTOS ESTRUTURA DE RECEITAS 
Comunicação 
Distribuição 
Pessoal 
Infraestrutura Produtiva 
Vendas do produto embalado 
	  
Figura 5.7 Modelo de negócio Canvas da marca “Boina” 
Fonte: Adaptado de  Osterwalder & Pigneur (2010) 
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8. Cadeia de valor 
A
TI
V
ID
A
D
ES
 D
E 
A
PO
IO
 
O
U
 D
E 
SU
PO
R
TE
 
 
INFRAESTRUTURA DA ORGANIZAÇÃO 
GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS 
 
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA 
AQUISIÇÃO 
 
Logística interna ou 
de entrada Operações 
Logística externa 
ou de saída 
Marketing e 
vendas Serviço 
ATIVIDADES PRIMÁRIAS 
 
Figura 5.8 Modelo da cadeia de valor de Porter  
Fonte: Adaptado de Porter (1998) 	  
 
	  
8.1 Atividades primárias 
	  
a) Logística de interna ou de entrada 
Uma vez que são necessários vários ingredientes para a elaboração do molho, em 
especial a castanha, e sendo esta, um produto sazonal e perecível, é necessária uma 
unidade de armazenamento adequada para albergar grandes quantidades deste fruto, 
bem como dos restantes ingredientes por forma a manter a sua conservação. 
 
b) Operações 
Relativamente à produção do molho (a atividade primária da empresa), sendo um 
produto novo no mercado e essencial para a diferenciação dos concorrentes e elaborado 
a partir de uma receita “secreta”, será confecionado numa unidade de produção própria, 
com mão-de-obra qualificada. O molho será ainda embalado em garrafas de vidro, 
devidamente rotulado e posteriormente armazenado. Para assegurar a qualidade e 
segurança do armazenamento, confecção e embalagem do produto, a empresa irá 
apostar na certificação, nomeadamente através das medidas de segurança alimentar 
(ISO 22000) e do sistema de análise de perigos e pontos críticos de controlo (HACCP). 
M
ARGEM
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c) Logística externa ou de saída 
Se por um lado, a empresa deve dispor das quantidades de embalagens de molho 
necessárias a um fornecimento adequado e atempado, por outro lado, deve balançar os 
prazo de validade dos mesmos por forma a evitar gastos. Para um balanço adequado, 
haverá atividades de controlo, receção e fornecimento das encomendas, serão realizadas 
periodicamente previsões de vendas e mediante a quantidade encomendada, estipulados 
prazos de entrega. Estas atividades serão suportadas por um programa de software 
adequado e operacionalizadas pelo responsável de armazém, vendedor e diretor de 
marketing. 
 
d) Marketing e Vendas 
Tratando-se da introdução de um novo produto num mercado já existente, é essencial a 
divulgação do mesmo, bem como difusão de mensagens que levem o consumidor a 
inserir este produto no seu quotidiano (porque apesar da castanha ser bastante usada 
pela população Portuguesa, mesmo em pratos de carne é consumida, na sua esmagadora 
maioria durante o outono) e a posiciona-lo como distinto de outros molhos existentes. 
Como se pretende obter um posicionamento premium, será divulgado o uso de 
castanhas biológicas, de denominação de original protegida (DOP), originárias de 
soutos centenários, com uma embalagem diferenciada, isto combinado com uma 
imagem retro e humorada. Será trabalhada uma comunicação integrada de marketing 
bellow-the-line (site, blog, redes sociais, evangelistas), usando essencialmente a 
internet, por forma a obter um maior envolvimento dos clientes, receber comentários, 
sugestões e feedback e permitir que partilhem entre eles e com a empresa a sua 
experiência. Possibilitará também a co-criação para linhas de produto futuras ou de 
edições especiais de molho (Jones, 2010) e até a criação de uma tribo. Será também 
feito advertising. Relativamente à distribuição, será usada uma estratégia push, 
inicialmente seletiva (retalhistas alimentares gourmet – ex: el corte inglês) e 
posteriormente mais massificada. Para lançamento do produto, a empresa poderá criar 
uma parceria com uma cadeia de restauração de largo alcance portuguesas (ex: H3), na 
qual incluam, por tempo limitado, o molho “Boina” num dos seus menus. 
Relativamente ao site, blog e rótulo do molho será usado endorsement de um(a) chef 
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que recorra a produtos tradicionais portugueses na elaboração de pratos simples e 
quotidianos e que vá de encontro à imagem que a marca pretende transmitir (ex: Filipa 
Gomes). 
 
e) Serviço 
O serviço pós-venda centrar-se-á no aprofundamento do relacionamento com os 
consumidores, através da interatividade fomentada por informações na embalagem, 
como divulgação de receitas usando o molho, comunicação institucional, website com 
espaço para sugestões e partilha de receitas e experiências. Será também feita uma 
gestão de sugestões e reclamações. 
 
8.2 Atividades de apoio ou suporte 
a) Infraestrutura da organização 
Como infraestruturas físicas da empresa, haverá as unidades de armazenamento e de 
produção. Será também criado um escritório sede, na fábrica, onde ficarão localizados 
os departamentos de gestão, recursos humanos e marketing da empresa. Serviços como 
contabilidade, advogados, ou outros semelhantes que possam vir a ser necessários, serão 
contratados enquanto serviços externos. 
 
b) Gestão de recursos humanos 
Relativamente aos recursos humanos, será necessário um diretor, responsável pela 
direção da empresa, pelos recursos humanos e pelo departamento de compras e 
financeiro. Para o arranque da empresa estão previstas as contratações de 1 operário 
fabril, 1 comercial, 1 técnico de aprovisionamento e 1 técnico da qualidade que 
assumirá também funções de direção de operações e comerciais, sempre que se 
justificar. O recrutamento será pela direção da empresa e existirá uma preocupação 
especial com a formação dos funcionários, realizada por uma entidade externa 
certificada, sobretudo no que concerne às medidas de certificação de qualidade e 
segurança, anteriormente referidas. 
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c) Desenvolvimento de produto 
Partindo sempre do produto-base, que caracteriza a empresa, a castanha, e no sentido de 
gerar sustentabilidade, serão posteriormente desenvolvidas novas linhas de produto (ex: 
molho de castanhas com cogumelos), novas gamas (ex: molho doce). Serão também 
aproveitados os castanheiros para produção de cogumelos e os ouriços para produção de 
novos produtos (ex: sabonete; cremes), permitindo, gerar mais receitas a partir dos 
recursos já existentes. 
Serão desenvolvidas novas plataformas/metodologias de contacto com clientes, 
fornecedores e parceiros estratégicos no sentido de construir uma relação ao longo do 
tempo. 
 
d) Aquisição 
Através de um souto já existente, a empresa irá produzir uma parte das castanhas 
necessárias para produção do molho, as restantes, bem como os restantes ingredientes, 
serão adquiridos diretamente a produtores. 
 
9. Roadmap 
Uma gestão criteriosa do projeto assume-se como vital para garantir a melhor 
concretização dos intentos do mesmo. Para o efeito, foi adotada a metodologia de 
desenvolvimento proposta por Blank, que prevê a possibilidade de retroação em cada 
uma das quatro grandes fases do processo (Blank, 2007, 2013; Blank & Dorf, 2012). De 
realçar que a última fase do modelo não será no imediato considerada, uma vez no 
prazo de previsto de execução deste projeto, com uma duração estimada de 3 anos, não 
se vislumbra a necessidade do desenvolvimento departamental da organização. 
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Figura 5.9 Roadmap da marca “Boina” 
Fonte: Baseado no modelo de desenvolvimento do cliente de Blank (2007, 2013) 	  	  
10. Análise de risco 
A introdução de novos produtos no mercado apresenta taxas de fracasso bastante 
elevadas (Blank, 2013). Por este facto, importa avaliar os principais riscos inerentes ao 
presente projeto. 
 
Novembro Dezembro Janeiro FevereiroMês Outubro
Semana
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
Roadmap
1. Descoberta do cliente
1.1 Elaboração do modelo de negócio Canvas ✓
1.2 Elaboração e aplicação de questionários para avaliar quem poderão ser 
os clientes, o problema e a solução
✓
1.3 Tratamento e análise de dados do questionário ✓
1.4 Focus group para testar o molho ✓
1.5 Revisão do modelo de negócio Canvas ✓
1.6 Desenvolvimento da embalagem e rótulo
1.7 Focus group para testar embalagem e rótulo
2. Validação do cliente
2.1 Recolha e análise de dados relativos ao mercado e à indústria ✓
2.2 Avaliação da métrica financeira ✓
2.3 Venda do molho a earlyvangelists
2.4 Elaboração, aplicação e análise de questionários aos compradores para 
avaliar posicionamento na mente no consumidor, reavaliar possíveis taxas de 
consumo futuras e quanto os clientes estão dispostos a pagar pelo molho e se 
possível aplicar análise de clustering para confirmação/redefinição do 
segmento-alvo
2.5 Se necessário reavaliar mercado e indústria
2.6 Reavaliação da métrica financeira
3. Criação de clientes
3.1 Definir conceito e posicionamento do produto e da empresa ✓
3.2 Refinir estratégia de vendas e plano de marketing ✓
3.3 Avaliar requisitos humanos e físicos necessários e o potencial financeiro 
do negócio
✓
3.4 Se necessário redefinir conceito e posicionamento do produto e da 
empresa 
3.5 Se necessário redefinir estratégia de vendas e reavaliação do plano de 
marketing
3.6 Reavaliar requisitos humanos e físicos necessários e o potencial 
financeiro do negócio (através de outsourcing, fabrico próprio e aliança 
estratégia)
4. Construção da empresa
4.1 Angariação de fundos e constituição legal da empresa
4.2 Construção de infraestruturas 
4.3 Aquisição e instalação de equipamentos
4.3 Contratação de pessoal
4.4 Licenciamento industrial
4.5 Aquisição das matérias-primas, produção e embalamento do molho
4.6 Lançamento da empresa
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10.1  Matriz de análise de risco 
A matriz abaixo apresentada sumariza a avaliação efetuada, em termos de probabilidade 
e consequências, aos cinco principais riscos identificados.  	  
PR
O
B
A
B
IL
ID
A
D
E 
Quase Certo 
(81 - 100%) 
     1. O produto não 
tem receptividade 
por parte dos 
canais de 
distribuição 
Altamente 
Provável 
(61 - 80%) 
      2. Falta de 
compreensão das 
necessidades dos 
clientes 
Provável 
(41 - 60%) 
     3. Ausência de 
benefícios 
superiores para os 
clientes 
Pouco 
Provável 
(21 - 40%) 
     4. Desconhecer o 
potencial de 
vendas do 
mercado 
Muito Pouco 
Provável 
(1 - 20%) 
     5. Ausência das 
competências 
necessárias na 
empresa 
  MÍNIMAS MENORES MODERADAS SÉRIAS CATASTRÓFICAS  
                            
 
                     CONSEQUÊNCIAS 
 
	  
Figura 5.10 Matriz de análise de risco e respetiva legenda das cores 
Fonte: Elaboração própria 
 
10.2 Plano de mitigação dos riscos 
Decorrente da análise de risco acima apresentada é seguidamente apresento um plano de 
mitigação, contendo um conjunto de ações preventivas e corretivas para fazer face a 
cada um dos principais riscos identificados. 
 
 
 Risco Mínimo  Risco Reduzido  Risco Moderado  Risco Elevado  Risco Extremo 
1	  
2	  
3	  
5	  
4	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Tabela 5.3 Plano de mitigação dos riscos 
NÍVEL DE 
RISCO 
RISCOS IDENTIFICADOS AÇÕES PREVENTIVAS AÇÕES CORRETIVAS 
 
Extremo 
1. O produto não tem 
receptividade por parte dos 
canais de distribuição 
1. Inicializar as vendas 
antes do lançamento 
formal do produto 
1. Optar por canais de 
venda online e estratégia 
de distribuição pull 
 
Elevado 
2. Falta de compreensão das 
necessidades dos clientes 
2. Testar a hipótese do 
problema antes do 
lançamento do produto 
2. Procura de feedback no 
blog e sites onde a marca 
irá estar presente 
3. Ausência de benefícios 
superiores para os clientes 
3. Testar o conceito 
antes da introdução do 
produto no mercado 
3. Redesenhar o conceito 
do produto/comunicação. 
Repensar estratégia 
 
Moderado 
4. Desconhecer o potencial de 
vendas do mercado 
4. Inicializar as vendas 
antes do lançamento 
formal do produto 
4. Optar por mercado de 
nicho, caso potencial seja 
inferior ou massificar as 
vendas caso potencial se 
mostre superior 
5. Ausência das competências 
necessárias na empresa 
5. Auditar os recursos 
disponíveis para 
identificar eventuais 
lacunas 
5. Fazer outsourcing/criar 
parcerias de coopetição 
 Reduzido - - - 
 Mínimo - - - 
Fonte: Elaboração própria 	  	  	  
11.  Análise financeira 
Seguidamente serão apresentados os dados obtidos através da análise financeira do 
projeto, calculados de acordo com a ferramenta de análise disponibilizada pelo IAPMEI 
(IAPMEI, s.d.) 
 
11.1 Resultados 
Decorrente da análise financeira realizada ao destaca-se o facto de este projeto 
apresentar indicadores muito atrativos para futuros investidores. De facto, o valor 
atualizado líquido do projeto ascende a €13.319.123, o que representa uma taxa interna 
de rentabilidade do projeto de 113,50%. No entanto, os investidores do projeto não 
devem esperar um retorno a muito curto prazo do capital investido, uma vez que o 
payback period do projeto é de 5 anos. Por outro lado, devem esperar realizar um 
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investimento importante nos primeiros anos da atividade da empresa, onde se estimam 
fluxos de tesouraria negativos superiores a €200.000. 
 
Tabela 5.4 Avaliação do projeto “Boina” 
Na perspectiva do Investidor 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 
         Free Cash Flow do Equity   -197 780 -65 522 -6 277 31 142 121 471 436 977 19 977 965 
         Taxa de juro de ativos sem risco   3,30% 3,30% 3,33% 3,37% 3,40% 3,43% 3,47% 
Prémio de risco de mercado   3,70% 3,70% 3,70% 3,70% 3,70% 3,70% 3,70% 
Taxa de Atualização   7,12% 7,12% 7,16% 7,19% 7,23% 7,26% 7,30% 
Factor atualização   1 1,071 1,148 1,230 1,319 1,415 1,518 
         Fluxos Atualizados   -197 780 -61 166 -5 469 25 310 92 070 308 790 13 157 368 
             -197 780 -258 946 -264 414 -239 104 -147 034 161 756 13 319 123 
         Valor Atual Líquido (VAL)   13 319 123 
      
         
         Taxa Interna de Rentabilidade   113,50% 
      
         Pay Back period   5 Anos 
     	  
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 	  
Para o cálculo da taxa de desconto considerou-se os atuais dados de mercado para as 
Obrigações de Tesouro da divida soberana de Portugal, de curto prazo, que ascendem 
no presente a 3,3%. Por outro lado o prémio de risco histórico do mercado Português, 
para o período compreendido entre 1998 e 2012, está estimado em 1,53%. 
Adicionalmente, o gabinete de estudos do Ministério da Economia observou uma taxa 
de juro média de concessão de crédito às empresas portuguesas, em 2013, de 5,3%. 
Assim sendo, dado o risco associado à criação de uma nova unidade industrial, foi 
considerado um prémio de risco superior para o projeto em causa. 
 
11.2  Principais pressupostos 
Os principais pressupostos utilizados para obtenção da análise financeira acima 
apresentada encontram-se seguidamente descritos. 
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Volume de Negócios (VN) 
A análise financeira do projeto foi iniciada pela estimativa das vendas em volume e, em 
valor, para o período compreendido entre 2016 e 2021 (ano 0 a 5). 
O período considerado de previsões a 5 anos, foi selecionado pelo facto de o presente 
projeto envolver o lançamento no mercado de um novo produto que implica a 
construção de uma pequena unidade fabril, durante o ano de 2016, estando a introdução 
formal do produto no mercado prevista para o início de 2017. 
Em relação à estimativa da taxa de variação geral do nível de preços (inflação), foram 
considerados os últimos dados publicados pelo Banco de Portugal que apontam para 
uma previsão da inflação de 1% em 2016, que se deverá manter relativamente constante 
nos cinco anos subsequentes. 
A título de nota, refira-se que as vendas consideradas em 2016 respeitam apenas a 
amostras selecionadas para testar o mercado. Por conseguinte, para a previsão do 
volume de vendas do molho “Boina”, considerou-se que no primeiro ano de atividade 
produtiva (2017) seria essencialmente visada a região do Grande Porto, dada a 
proximidade geográfica da unidade fabril, dado o facto de se pretender iniciar as vendas 
de forma seletiva (ex: El Corte Inglês Gaia-Porto) e o valor atribuído ao consumo de 
castanha nesta região. 
No ano 2011, em Portugal, existiam aproximadamente 4.043.726 agregados familiares, 
num total de 10.436.516 residentes. Na região do Grande Porto residiam, em 2011, 
aproximadamente 489 471 famílias clássicas, de acordo com os dados do último censo 
do INE (Instituto Nacional de Estatística, 2011). Admitindo que cerca de 24,6% dessas 
famílias estão inseridas no escalão mais elevado de rendimentos, o mercado potencial 
global seria de 120 409 famílias (PORDATA, 2015). 
Adicionalmente, foi considerado um preço base de venda de €7,5 por embalagem de 
250ml, contendo uma porção alimentar para 2 pessoas. A adoção deste preço teve como 
base a estimativa do custo unitário de produção, as respostas dos clientes inquiridos e a 
análise da concorrência (alguns dos molhos gourmet analisados variam entre cerca de 
€6,80 e €7,80). Por outro lado, a porção alimentar definida teve por base a tipologia de 
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família mais frequente em Portugal e as resposta obtidas no focus group realizado. Nos 
dados do INE do “Inquérito às Despesas da Família”, verificou-se que a maioria das 
famílias é constituída por dois ou mais adultos não idosos (sem crianças dependentes a 
cargo) (Instituto Nacional de Estatística, 2012). 
Assim, para o cálculo das vendas em valor, estimadas para 2017 considerou-se que 10% 
das famílias visadas (12.040 famílias) comprariam regularmente o molho de castanhas 
com uma frequência quadrimestral, o que perfaz um valor anual de vendas de €270.922. 
Para o ano de 2018, estima-se a expansão das famílias visadas para compra do molho na 
região do Grande Porto para 20% do total de famílias (24.081 famílias), e o incremento 
da frequência regular da compra do molho de castanhas para trimestral, o que perfaz um 
valor anual de vendas de €729.684. 
Em 2019, estima-se o alargamento da atividade a toda a Região do Norte de Portugal. 
Assim sendo, de entre os 3 689 682 residentes da região norte, e 1 330 892 famílias 
clássicas, cerca de 292 796 famílias (22%), pertencem às classes alta e média alta  
(Instituto Nacional de Estatística, 2011).  
Considerando que 15% dessas famílias (43.919) vão adquirir regularmente o produto 
em 2019, com uma frequência quadrimestral, as vendas anuais estimadas para 2019, 
rondam €1.008.050. 
No ano de 2020, perspetiva-se o incremento das famílias visadas para compra do molho 
na região Norte para 20% do total de famílias (58.559 famílias), e o incremento da 
frequência regular da compra do molho de castanhas para trimestral, o que perfaz um 
valor anual de vendas de €1.810.010. Nesse ano, a atividade será expandida para a 
cidade de Lisboa, onde residiam em 2011, cerca de 1 147 775 famílias clássicas 
(Instituto Nacional de Estatística, 2011). Admitindo que 24,6% dessas famílias estão 
inseridas no escalão mais elevado de rendimentos, o mercado potencial global seria de 
282 352 famílias.  
Considerando que 10% dessas famílias (28.235) adquire regularmente o produto em 
2020, com uma frequência quadrimestral, as vendas anuais estimadas para 2020 na 
cidade de Lisboa são de €654.543. 
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Por fim, para 2021 estima-se o incremento das famílias visadas para compra do molho 
na região Norte para 25% do total de famílias (73.199 famílias), e a manutenção da 
frequência regular trimestral da compra do molho de castanhas, o que perfaz um valor 
anual de vendas na região de €2.285.137 (73.199 x 4 x €7,8). 
Adicionalmente, perspetiva-se o aumento das vendas na cidade de Lisboa para 15% das 
famílias (42.352) com uma frequência trimestral de consumo, ascendendo as vendas 
anuais estimadas na cidade de Lisboa a €1.321.382 (42.352 x 4 x €7,8). 
 
Tabela 5.5 Volume de negócios 
 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Taxa de variação dos preços   0,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 
        
VENDAS - MERCADO NACIONAL 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Molho de Castanhas 375 270.922 729.684 1.008.050 2.464.553 3.607.315 
   Quantidades vendidas  50 36.123 96.328 131.758 318.943 462.208 
   Taxa de crescimento das un.    166,67% 36,78% 142,07% 44,92% 
   Preço Unitário  7,50 7,50 7,58 7,65 7,73 7,80 
TOTAL VOLUME DE NEGÓCIOS 375 270.922 729.684 1.008.050 2.464.553 3.607.315 
        
IVA (23%) 86 62.312 167.827 231.851 566.847 829.682 
        
TOTAL VOLUME DE NEGÓCIOS + IVA 461  333.234  897.511  1.239.901  3.031.400  4.436.997  
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
 
 
 
Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas (CMVMC) 
Por seu lado, o cálculo do custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 
foi estimado com base no apuramento dos custos inerentes à produção de uma amostra 
experimental inicial do molho de castanhas.  
Para esta amostra, apurou-se um custo de €2 para as matérias consumidas por 250ml de 
molho (equivalente à unidade de 1 embalagem de molho para duas pessoas), acrescido 
de um custo de €0,5 com a embalagem de vidro. No entanto, seria possível baixar o 
custo unitário de produção ao adquirir as matérias em maior quantidade e diretamente 
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ao produtor, e importa também considerar sobre um acréscimo sobre o custo unitário 
dos restantes custos. 
A série longa dos quadros do sector (CAE 10840 – Fabricação de condimentos e 
temperos), disponibilizada pelo Banco de Portugal para o ano de 2013, aponta para uma 
relação entre o CMVMC e o VN de 56,9%, (€1.601.139 / €2.811.748) um valor muito 
semelhante ao estimado (Banco de Portugal). 
No entanto, estando prevista a utilização da distribuição pelo El Corte Inglês, além de 
outras unidades selecionadas do retalho especializado, o Observatório dos Mercados 
Agrícolas aponta para uma margem média nos produtos alimentares de 50% para os 
hipermercados (Público, 2012). 
Assim sendo, a margem bruta de venda sobre o produto acabado estima-se que seja de 
aproximadamente 30% [((€7,5-€3)/ €7,5)x50%]. 
 
Tabela 5.6 Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas 
CMVMC Margem Bruta 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
MERCADO NACIONAL   263  189 646  510 786  705 639  1 725 222  2 525 194  
Molho Boina 30,00% 263  189 646  510 786  705 639  1 725 222  2 525 194  
TOTAL CMVMC 263  189 646  510 786  705 639  1 725 222  2 525 194  
        IVA 6% 16  11 379  30 647  42 338  103 513  151 512  
        TOTAL CMVMC + IVA 278  201 024  541 433  747 977  1 828 735  2 676 705  
 
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
 
 
 
Fornecimentos e Serviços Externos 
Para o apuramento dos custos com fornecimentos e serviços externos, realizou-se uma 
pesquisa aos valores médios praticados no mercado para as rúbricas infra descritas: 
• Trabalhos especializados de contabilidade – €150/mês 
• Publicidade e propaganda – €1.000/mês 
• Vigilância e segurança – €100/mês 
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• Honorários com advogados – €250/mês 
• Conservação e reparação – €100/mês 
• Ferramentas e utensílios de cozinha de desgaste rápido – €50/mês 
• Material de escritório diverso (tinteiros, papel, entre outros) – €50/mês 
• Eletricidade – €1.000/mês 
• Consumo de gás – €500/mês 
• Consumo de água – €200/mês 
• Deslocações e estadas – €150/mês (participação em feiras alimentares) 
• Transportes de mercadorias – €1.000/mês 
• Comunicações (fixas e móveis) – €50/mês 
• Seguros (instalações e equipamentos) – €70/mês 
• Limpeza – €150/mês 
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Tabela 5.7 Fornecimentos e serviços externos 
          2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Nº Meses         1  12  12  12  12  12  
Taxa de crescimento           1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 
           
           
  
Tx 
IVA CF CV 
Valor 
Mensal 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Serviços especializados                     
Trabalhos especializados 23% 
100
%   150,00 150,00 1 818,00 1 836,18 1 854,54 1 873,09 1 891,82 
Publicidade e propaganda 23% 
100
%   1 000,00 
1 000,0
0 
12 120,0
0 
12 241,2
0 
12 363,6
1 
12 487,2
5 
12 612,1
2 
Vigilância e segurança 23% 
100
%   100,00 100,00 1 212,00 1 224,12 1 236,36 1 248,72 1 261,21 
Honorários 23% 
100
%   250,00 250,00 3 030,00 3 060,30 3 090,90 3 121,81 3 153,03 
Conservação e reparação 23% 
100
%   100,00 100,00 1 212,00 1 224,12 1 236,36 1 248,72 1 261,21 
Materiais                     
Ferramentas e utensílios de 
desgaste rápido 23% 20% 
80
% 50,00 50,00 606,00 612,06 618,18 624,36 630,61 
Material de escritório 23% 
100
%   50,00 50,00 606,00 612,06 618,18 624,36 630,61 
Energia e fluidos                     
Eletricidade 23% 10% 
90
% 1 000,00 
1 000,0
0 
12 120,0
0 
12 241,2
0 
12 363,6
1 
12 487,2
5 
12 612,1
2 
Combustíveis 23% 10% 
90
% 500,00 500,00 6 060,00 6 120,60 6 181,81 6 243,62 6 306,06 
Água 6% 10% 
90
% 200,00 200,00 2 424,00 2 448,24 2 472,72 2 497,45 2 522,42 
Deslocações, estadas e transportes                     
Deslocações e Estadas 23% 10% 
90
% 150,00 150,00 1 818,00 1 836,18 1 854,54 1 873,09 1 891,82 
Transportes de mercadorias 23% 5% 
95
% 1 000,00 
1 000,0
0 
12 120,0
0 
12 241,2
0 
12 363,6
1 
12 487,2
5 
12 612,1
2 
Serviços diversos                     
Comunicação 23% 80% 
20
% 50,00 50,00 606,00 612,06 618,18 624,36 630,61 
Seguros   
100
%   70,00 70,00 848,40 856,88 865,45 874,11 882,85 
Limpeza, higiene e conforto 23% 20% 
80
% 150,00 150,00 1 818,00 1 836,18 1 854,54 1 873,09 1 891,82 
TOTAL FSE   
4 820,0
0 
58 418,4
0 
59 002,5
8 
59 592,6
1 
60 188,5
4 
60 790,4
2 
           FSE - Custos Fixos   2 035,00 
24 664,2
0 
24 910,8
4 
25 159,9
5 
25 411,5
5 
25 665,6
7 
           FSE - Custos Variáveis   2 785,00 
33 754,2
0 
34 091,7
4 
34 432,6
6 
34 776,9
9 
35 124,7
6 
           TOTAL FSE   4 820,00 
58 418,4
0 
59 002,5
8 
59 592,6
1 
60 188,5
4 
60 790,4
2 
           IVA 679,00 8 229,48 8 311,77 8 394,89 8 478,84 8 563,63 
           FSE + IVA 5 499,00 
66 647,8
8 
67 314,3
6 
67 987,5
0 
68 667,3
8 
69 354,0
5 
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
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Gastos com o pessoal 
Para o arranque da empresa estão previstas as contratações de 1 operário fabril, 1 
comercial, 1 técnico de aprovisionamento e 1 técnico da qualidade que assumirá 
também funções de direção de operações e comerciais, sempre que se justificar. A 
direção permanecerá não remunerada até ao final de 2018.  
Tabela 5.8 Gastos com pessoal 
      2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Nº Meses     14  14  14  14  14  14  
Incremento Anual (Vencimentos + Sub. Almoço)     1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 
         Quadro de Pessoal 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Administração / Direção           1  1  1  
Comercial / Marketing       1  1  2  3  3  
Produção / Operacional       1  1  2  3  3  
Qualidade       1  1  1  1  1  
Aprovisionamento       1  1  1  2  2  
TOTAL   4  4  7  10  10  
Remuneração base mensal 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Administração / Direção           1 500 1 515 1 530 
Comercial / Marketing       700 707 714 721 728 
Produção / Operacional       550 556 561 567 572 
Qualidade       800 808 816 824 832 
Aprovisionamento       600 606 612 618 624 
Remuneração base anual - TOTAL Colaboradores 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Administração / Direção           21 000  21 210  21 422  
Comercial / Marketing       9 800  9 898  19 994  30 291  30 594  
Produção / Operacional       7 700  7 777  15 710  23 800  24 038  
Qualidade       11 200  11 312  11 425  11 539  11 655  
Aprovisionamento       8 400  8 484  8 569  17 309  17 482  
TOTAL   37 100  37 471  76 698  104 149  105 191  
Outros Gastos 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Segurança Social                 
Órgãos Sociais   20,30%       4 263  4 306  4 349  
Pessoal   23,75%   8 811  8 899  13 228  19 698  19 895  
Seguros Acidentes de Trabalho   2%   742  749  1 534  2 083  2 104  
Subsídio Alimentação   89,67   3 985  4 025  7 114  10 264  10 367  
TOTAL OUTROS GASTOS   13 538  13 674  26 139  36 351  36 714  
TOTAL GASTOS COM PESSOAL   50 638  51 145  102 837  140 500  141 905  
QUADRO RESUMO 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Remunerações                 
Órgãos Sociais           21 000  21 210  21 422  
Pessoal       37 100  37 471  55 698  82 939  83 769  
Encargos sobre remunerações       8 811  8 899  17 491  24 004  24 244  
Seguros Acidentes de Trabalho e doenças profissionais     742  749  1 534  2 083  2 104  
Gastos de ação social       3 985  4 025  7 114  10 264  10 367  
TOTAL GASTOS COM PESSOAL   50 638  51 145  102 837  140 500  141 905  
Retenções Colaboradores 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Retenção SS Colaborador                 
Gerência / Administração   9,30%       1 953  1 973  1 992  
Outro Pessoal   11,00%   4 081  4 122  6 127  9 123  9 215  
Retenção IRS Colaborador   15,00%   5 565  5 621  11 505  15 622  15 779  
TOTAL Retenções   9 646  9 742  19 584  26 718  26 985  
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
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A contratação crescente de pessoal acompanhará o crescimento das vendas da empresa 
para a região Norte de Portugal (2019) e Lisboa (2020). 
 
 
 
Investimento em Fundo de Maneio 
Decorrente da análise da série longa dos quadros do sector (CAE 10840 – Fabricação de 
condimentos e temperos), disponibilizada pelo Banco de Portugal para o ano de 2013, 
foram observados os seguintes indicadores referentes à atividade (Banco de Portugal): 
• Prazo médio de recebimento (n.º dias) – 80 dias 
• Prazo médio de pagamento (n.º dias) – 90 dias 
• Prazo médio de rotação de inventários (n.º de dias) – 111 dias 
No entanto, para o presente projeto foi decidido ajustar os prazos às especificidades da 
atividade da empresa. Assim sendo, foram considerados os seguintes indicadores: 
• Prazo médio de recebimento (n.º dias) – 90 dias  
Para o cálculo do prazo foi considerado que a maioria das vendas serão canalizadas 
recorrendo à grande distribuição e retalho especializado. 
• Prazo médio de pagamento (n.º dias) – 45 dias 
O prazo médio de pagamento procura respeitar a obrigação legal do pagamento das 
faturas dentro de um prazo de 60 dias e atende ao facto de a empresa ser nova no 
mercado, ainda sem notação de crédito atribuída pelos credores. Além disso, como 
pretende adquirir as matérias diretamente aos produtores poderá implicar um pagamento 
a menor prazo. 
• Prazo médio de rotação de inventários (n.º de dias) – 15 dias 
A permanência do molho de castanhas em stock será mínima para evitar custos elevados 
com inventários e a detioração do sabor. 
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Tabela 5.9 Investimento em fundo de maneio necessário 
    2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Necessidades Fundo Maneio               
Reserva Segurança Tesouraria               
Clientes   115 83 309 224 381 309 977 757 865 1 109 281 
Inventários   22 15 804 42 565 58 803 143 768 210 433 
Estado   766           
TOTAL 903 99 112 266 946 368 780 901 634 1 319 714 
Recursos Fundo Maneio               
Fornecedores   722 33 459 76 093 101 996 237 175 343 257 
Estado     12 214 33 771 47 910 117 943 171 677 
TOTAL 722 45 673 109 865 149 905 355 119 514 934 
  
            
Fundo Maneio Necessário   181 53 439 157 082 218 875 546 515 804 780 
                
Investimento em Fundo de Maneio   181 53 259 103 642 61 794 327 640 258 265 
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 	  	  	  	  
 Investimento em Ativos Fixos 
Para o cálculo do investimento necessário em ativos fixos tangíveis, foram estimados os 
seguintes custos, a realizar no maioritariamente no arranque da empresa (2016) e alguns 
na fase de maior expansão (2019): 
• Conceção e construção da infraestrutura com 400m2, incluindo 
escritórios, cozinha industrial e armazém - €170.000 
De acordo com dados da APCMC (Associação Portuguesa dos Comerciantes de 
Materiais de Construção), em 2015, o preço médio de construção em Portugal por m2, 
foi de €482,4 (APCMC, 2015). No entanto, as sondagens informais realizadas no 
mercado apontaram para um custo de €170.000, em detrimento dos €193.000 previstos.  
• Aquisição de equipamento industrial – €6.939 
o Fogão industrial –   €1.199 
o Exaustor industrial -   €600 
o Câmara frigorifica –   €2.526 
o Bancada de cozinha –   €567 
o Armário de parede -   €296 
o Armário vertical  -   €764 
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o Máquina de moer  -   €88 
o Peeler de castanhas -    €900 
• Aquisição de equipamento de escritório –   €3.729 
o Mobiliário diverso –   €2.144 
o Material informático -   €1.585 
• Aquisição de viatura comercial  –   €15.735 
 
 
Tabela 5.10 Investimento 
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
Investimento por ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Ativos fixos tangíveis               
Edifícios e Outras Construções   170.000            
Equipamento  Básico   6.939       7.000     
Equipamento de Transporte    15.735      16.000     
Equipamento Administrativo   3.729       1.000     
Equipamentos biológicos               
Outros ativos fixos tangíveis               
Total Investimento 196.403     24.000      
IVA 23% 2.454     1.840      
Valores Acumulados  2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Ativos fixos tangíveis               
   Edifícios e Outras Construções   170.000 170.000 170.000 170.000 170.000 170.000 
   Equipamento  Básico   6.939 6.939 6.939 13.939 13.939 13.939 
   Equipamento de Transporte   15.735 15.735 15.735 31.735 31.735 31.735 
   Equipamento Administrativo   3.729 3.729 3.729 4.729 4.729 4.729 
Total  196.403 196.403 196.403 220.403 220.403 220.403 
Taxas de Depreciações e amortizações 
     Ativos fixos tangíveis     
     Edifícios e Outras Construções   2,00% 
     Equipamento  Básico   20,00% 
     Equipamento de Transporte   25,00% 
     Equipamento Administrativo   25,00% 
     Depreciações e amortizações   2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Total Depreciações & Amortizações 9.654  9.654  9.654  15.304  10.438  9.050  
Depreciações & Amortizações acumuladas   2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Propriedades de investimento         
Ativos fixos tangíveis   9.654  19.308  28.961  44.265  54.703  63.753  
Ativos Intangíveis         
TOTAL 9.654 19.308 28.961 44.265 54.703 63.753 
Valores Balanço   2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Propriedades de investimento               
Ativos fixos tangíveis   186.749  177.095  167.442  176.138  165.700  156.650  
Ativos Intangíveis               
TOTAL 186.749 177.095 167.442 176.138 165.700 156.650 
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Financiamento 
As necessidades de investimento em fundo de maneio e em capital fixo serão garantidas 
através dos sócios da empresa, a constituir. O projeto poderá também submeter 
candidatura para  apoio dos fundos comunitários. 
Para o efeito, a empresa será constituída por um capital inicial de €200.000 que se prevê 
ser reforçado com num montante de €50.000 em 2017 e €10.000 em 2018. 
Tabela 5.11 Financiamento 
    2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Investimento    196 584 53 259 103 642 85 794 327 640 258 265 
Margem de segurança               
Necessidades de financiamento   196 600 53 300 103 600 85 800 327 600 258 300 
        
        Fontes de Financiamento   2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Meios Libertos       83 984 108 817 406 628 661 910 
Capital    200 000 50 000 10 000       
TOTAL  200 000 50 000 93 984 108 817 406 628 661 910 
Fonte: Adaptado a partir de IAPMEI (s.d.) 
 
 
 
Cash Flows operacionais 
Atendendo ao forte investimento que é necessário realizar no primeiro ano e ao 
arranque gradual do volume de vendas, é expectável que os fluxos operacionais de 
tesouraria sejam negativos nos 3 primeiros anos. No entanto, passado esse período, 
perspetiva-se um forte crescimento dos fluxos operacionais de tesouraria. 
Tabela 5.12 Mapa de Cash Flows operacionais 
    2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Meios Libertos do Projeto               
Resultados Operacionais (EBIT) x (1-
IRC)   -10 771 -28 075 74 330 93 513 396 191 652 860 
Depreciações e amortizações   9 654 9 654 9 654 15 304 10 438 9 050 
    -1 117 -18 421 83 984 108 817 406 628 661 910 
Investim./Desinvest. em Fundo Maneio               
   Fundo de Maneio   -181 -53 259 -103 642 -61 794 -327 640 -258 265 
CASH FLOW de Exploração   -1 298 -71 680 -19 658 47 023 78 989 403 645 
Investim./Desinvest. em Capital Fixo               
   Capital Fixo   -196 403     -24 000     
Free cash-flow   -197 701 -71 680 -19 658 23 023 78 989 403 645 
CASH FLOW acumulado   -197 701 -269 381 -289 039 -266 016 -187 027 216 618 
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
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11.3 Demonstração de resultados previsional 
	  
Tabela 5.13 Demonstração de resultados previsional 
  2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Vendas e serviços prestados 375  270 923  729 694  
1 008 05
6  
2 464 60
3  
3 607 41
9  
CMVMC 263  189 646  510 786  705 639  
1 725 22
2  
2 525 19
4  
Fornecimento e serviços externos 4 820  58 418  59 003  59 593  60 189  60 790  
Gastos com o pessoal   50 638  51 145  102 837  140 500  141 905  
EBITDA (Resultado antes de depreciações, gastos de financiamento e 
impostos) -4 708  
-
27 780  
108 76
1  139 988  538 692  879 530  
Gastos/reversões de depreciação e amortização 9 654  9 654  9 654  15 304  10 438  9 050  
EBIT (Resultado Operacional) 
-
14 361  
-
37 434  99 107  124 684  528 254  870 480  
Juros e rendimentos similares obtidos     16  375  1 945  5 638  
Juros e gastos similares suportados 90  1 733          
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS 
-
14 452  
-
39 166  99 123  125 059  530 199  876 118  
Imposto sobre o rendimento do período     11 376  31 265  132 550  219 030  
RESULTADO LÍQUIDO DO PERÍODO 
-
14 452  
-
39 166  87 747  93 794  397 649  657 089  	  
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
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11.4 Balanço previsional 
 
Tabela 5.14 Balanço previsional 
    2016 2017 2018 2019 2020 2021 
ACTIVO             
Ativo Não Corrente   186 749 177 095 167 442 176 138 165 700 156 650 
Ativos fixos tangíveis   186 749 177 095 167 442 176 138 165 700 156 650 
Propriedades de investimento               
Ativos Intangíveis               
Investimentos financeiros               
                
Ativo corrente   892 91 211 247 928 392 955 1 107 540 2 019 975 
Inventários   11 7 902 21 283 29 402 71 884 105 216 
Clientes   115 83 309 224 381 309 977 757 865 1 109 281 
Estado e Outros Entes Públicos   766           
Acionistas/sócios               
Outras contas a receber               
Diferimentos               
Caixa e depósitos bancários       2 264 53 576 277 791 805 477 
TOTAL ACTIVO 187 641 268 306 415 370 569 093 1 273 240 2 176 625 
        CAPITAL PRÓPRIO             
Capital realizado   200 000 250 000 260 000 260 000 260 000 260 000 
Ações (quotas próprias)               
Outros instrumentos de capital próprio               
Reservas     -14 452 -53 618 34 129 127 923 525 572 
Excedentes de revalorização               
Outras variações no capital próprio               
Resultado líquido do período   -14 452 -39 166 87 747 93 794 397 649 657 089 
TOTAL DO CAPITAL PRÓPRIO 185 548 196 382 294 129 387 923 785 572 1 442 661 
        PASSIVO             
                
Passivo não corrente               
Provisões               
Financiamentos obtidos               
Outras Contas a pagar               
                
Passivo corrente   2 093 71 924 121 241 181 170 487 668 733 964 
Fornecedores   722 33 459 76 093 101 996 237 175 343 257 
Estado e Outros Entes Públicos     12 214 45 147 79 174 250 493 390 707 
Acionistas/sócios               
Financiamentos Obtidos   1 371 26 251         
Outras contas a pagar               
                
TOTAL PASSIVO 2 093 71 924 121 241 181 170 487 668 733 964 
        TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PRÓPRIOS 187 641  268 306  415 370  569 093  1 273 240  2 176 625  
Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
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11.5 Principais indicadores 
 
Tabela 5.15 Principais indicadores 
INDICADORES ECONÓMICOS 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Taxa de Crescimento do Negócio   72146% 169% 38% 144% 46% 
Rentabilidade Líquida sobre o rédito -3854% -14% 12% 9% 16% 18% 
       INDICADORES ECONÓMICOS - FINANCEIROS 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Return On Investment (ROI) -8% -14% 20% 16% 30% 29% 
Rendibilidade do Ativo -8% -14% 23% 21% 39% 38% 
Rotação do Ativo 0% 98% 167% 168% 183% 158% 
Rendibilidade dos Capitais Próprios (ROE) -8% -20% 30% 24% 51% 46% 
       INDICADORES FINANCEIROS 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Autonomia Financeira 99% 71% 67% 65% 58% 63% 
Solvabilidade Total 8967% 384% 360% 330% 276% 311% 
Cobertura dos encargos financeiros -15876% -2161% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 
       INDICADORES DE LIQUIDEZ 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Liquidez Corrente 0,43 1,38 2,22 2,33 2,42 2,90 
Liquidez Reduzida 0,42 1,16 1,87 2,01 2,12 2,61 
       INDICADORES DE RISCO NEGÓCIO 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Margem Bruta -4 708 22 858 159 906 242 824 679 192 1 021 435 
Grau de Alavanca Operacional 33% -61% 161% 195% 129% 117% 
Grau de Alavanca Financeira 99% 96% 100% 100% 100% 99% Fonte: Elaboração própria com base na ferramenta de análise financeira do IAPMEI (s.d.) 
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ESPECIFICAÇÕES	  TÉCNICAS	  DO	  PRODUTO	  
	  
DENOMINAÇÃO:	  Molho	  de	  castanhas	  gourmet	  
NOME:	  Molho	  de	  Castanhas	  BOINA	  
MARCA:	  BOINA	  
EMPRESA:BOINA	  	  
LOCAL	  DE	  PRODUÇÃO:	  Vila	  do	  Conde	  de	  Aguiar,	  Vila	  Pouca	  de	  Aguiar	  
LOCAL	  DE	  VENDA:	  El	  corte	  Inglês	  
LOGÓTIPO	  
	  
	  
PREÇO	  POR	  UNIDADE:	  €7.5	  
QUANTIDADE	  POR	  EMBALAGEM:	  250mg	  
QUANTIDADE	  DE	  CASTANHA	  POR	  250	  MG:	  180g	  
UTILIZAÇÃO:	  Utilizar	  idealmente	  como	  acompanhamento	  de	  carne,	  quer	  grelhada,	  assada	  ou	  estufada.	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6. Conclusões 
Este trabalho de projeto teve por objetivo avaliar o potencial da ideia de negócio para 
criação, desenvolvimento e comercialização de um molho de castanhas. Para isso, foi 
utilizada a metodologia Lean Startup permitindo uma interação com possíveis clientes 
de forma a construir uma modelo de negócio que fosse de encontro aos seus problemas 
e necessidades desenvolvendo um motivo impreterível pelo qual o consumidor deve 
adquirir o molho. No entanto, como esta metodologia não especifica de que forma 
deverá ser feita a análise ao mercado e indústria, foram conjuntamente interligados 
métodos tradicionais que permitiram efetuar uma análise aprofundada obtendo-se um 
conjunto de conhecimentos acerca de possíveis dificuldades e oportunidades preparando 
a startup para desafios futuros. 
Na avaliação económico-financeira efetuada obteve-se um valor atualizado líquido de 
€13.319.123, com taxa interna de rentabilidade de 113,50% e um período de 
recuperação do investimento de 5 anos, que sugerem rentabilidade e crescimento 
sustentável do projeto em análise. 
Combinando todas as informações obtidas através da interação com clientes, da análise 
da indústria e mercado e da avaliação financeira foi elaborado um plano de negócio que 
servirá de fio condutor para ações futuras, bem como para apresentar o projeto a 
investidores, fundos comunitários ou financiamentos. 
É importante referir que esta ideia de negócio, além de gerar valor para a empresa, traz 
valor para as regiões produtoras de castanha, em especial a região transmontana, e os 
seus agricultores, bem como para o local onde se pretende implementar a fábrica, 
gerando riqueza, mais sustentabilidade e empregabilidade, proporcionando um impacto 
social favorável. 
Para além aplicabilidade prática deste trabalho, este demonstra que os métodos de 
análise tradicionais têm lugar presente nas novas metodologias de desenvolvimento de 
startups e que é possível uma abordagem integrada entre ambos. Além disso, 
demonstrou-se que a aplicação da metodologia Lean Startup não exclui a realização do 
plano de negócio, sendo que este permite compilar de forma esquematizada todo o 
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conhecimento obtido. Mostrou-se benéfica a aplicação metodologia Lean Startup 
previamente à elaboração plano de negócio, uma vez que o modelo de negócio foi sendo 
repensado ao longo do processo de interação com possíveis clientes e das pesquisas de 
dados documentais. 
Assim, mais do que um trabalho de projeto, este trabalho poderá servir de base para 
análises subsequentes que permitam aprofundar a combinação de novas metodologias 
de desenvolvimento duma ideia de negócio com os métodos de análise tradicionais e 
colmatando num plano de negócio, flexível e alterável ao longo do tempo. Seria 
também importante no futuro avaliar um modelo de plano de negócio desenhado com 
base nesta combinação de metodologias. 
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7. Limitações 
Como limitação ao trabalho de projeto realizado é importante referir que não foi testada 
a durabilidade e conservação do molho e que ainda não está concluído o design da 
embalagem. 
A metodologia Lean Startup descreve a venda do produto a earlyadopters mas, neste 
caso prático, por se tratar de um produto alimentar é necessário ter em consideração  a 
legislação e as normas de sistemas de gestão da segurança alimentar que dificultam esta 
estratégia de vendas crescentes e de desenvolvimento ágil. 
Por condicionante de tempo e uma vez que implicaria o lançamento e construção da 
empresa, não foi realizada a fase de execução da metodologia de desenvolvimento 
cliente. nem terminada a validação cliente porque não foram vendidos molhos. 
Seria também importante para este projeto avaliar possíveis alternativas para a criação 
da empresa como alianças estratégicas, venda da ideia de negócio e outsourcing da 
produção de molho. 
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9. Anexos 
Questionário 
 
1. Género: Feminino ! 
   Masculino ! 
2. Classe social:  Baixa ! 
Média baixa ! 
Média ! 
Média Alta ! 
3. Em que ano nasceu? _______ 
4. Nº de filhos: _______ 
5. Considera-se uma pessoa: Extremamente ocupada ! 
Muito ocupada ! 
Pouco ocupada ! 
Nada ocupada ! 
6. Habitualmente, cozinha: Muitas vezes ! 
Alguma vezes ! 
Poucas vezes ! 
Não cozinha ! 
7. Com que frequência tem uma refeição principal (almoço ou jantar) em casa, por 
semana? 
[0-1] !   [2-5[!   [5-10] !   >10 ! 
8. Encontra soluções para preparar em casa um comida rápida e de qualidade? 
Sim, muito facilmente ! 
Sim, com alguma facilidade ! 
Sim, mas é difícil ! 
Não ! 
	  	  	  	   90	  
9. Com que frequência recebe convidados em casa para almoçar/jantar? 
Poucas vezes por ano ! 
1 vez por mês ! 
Algumas vezes por mês ! 
1 vez por semana ! 
Várias vezes por semana ! 
Não recebe convidados em casa para almoçar/jantar ! 
(caso refira esta opção não responde à pergunta seguinte) 
10. Como classifica o grau de dificuldade que sente para preparar uma refeição para os 
seus convidados? 
Muita ! 
Alguma ! 
Não sente dificuldade ! 
11. Com que frequência consome molhos embalados? 
Poucas vezes por ano ! 
1 vez por mês ! 
Algumas vezes por mês ! 
1 vez por semana ! 
Várias vezes por semana ! 
Não consome molhos embalados ! 
12. O que lhe vem à mente quando se fala em castanha? 
 
 
13. A que comida associa a castanha? 
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14. Que produto(s) à base de castanha usa? Beleza ! 
Doces ! 
Farinha ! 
Castanha congelada ! 
Castanha natural ! 
Outro ! Qual?_________ 
 
15. Compraria molho de castanhas? Sim ! 
Não ! 
Talvez ! 
Se respondeu “Não”, termina aqui o questionário. Obrigada pela sua participação! 
 
16. Quanto estaria disposto a pagar por uma embalagem de molho de castanhas para duas 
pessoas? 
 
 
 
17. Quantas vezes estima que consumiria o molho? 
Poucas vezes por ano ! 
1 vez por mês ! 
Algumas vezes por mês ! 
1 vez por semana ! 
Várias vezes por semana ! 
Não sabe ! 
 
 
Obrigada pela sua participação! 
